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Indledning 
I Danmark skal vi konkurrere på det internationale marked med vores viden og evne til, at være 
innovative. Det er derfor en vigtig del af den danske økonomi og det danske arbejdsmarked, at vi 
har virksomheder til at tage denne konkurrence op. En del af de virksomheder, som står med denne 
opgave, er de såkaldte vækstvirksomheder, som Dagbladet Børsen har døbt dem.  
Der er i de seneste år blevet sat fokus på vækstvirksomheder, og forskellige erhvervsnyheder har 
overskrifter som ”Vækstforum støtter vækstvirksomheder med 40 millioner kroner” (Region 
Hovedstaden, a) og ”Vækstfonden gav tilsagn for 419 millioner kroner i højteknologiske 
vækstvirksomheder i løbet af 2005” (Vækstfonden, a). Der er altså stor bevågenhed omkring denne 
type virksomheder, og derfor undrer vi os, når også der er overskrifter, der lyder således 
”Vækstvirksomheder glemmer deres medarbejdere” (Erhvervsbladet, a). 
Dette vakte vores interesse for, hvad der, sker hvis der sættes yderligere spørgsmålstegn til 
vækstvirksomhedernes interne problemstillinger såsom, organisation, struktur og ledelse? 
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Problematikker omkring vækstvirksomheder 
Dette afsnit giver læseren en forståelse af vores interesse. Vi anvender det til at sætte 
problemformuleringen, i såvel projektets kontekst, som i en samfundsmæssig sammenhæng. Først 
redegøres for problemets omfang og problemets samfundsmæssige relevans, hvilket begrunder 
vores undren, og dernæst GIVES en indledende forklaring af projektets fokus som ender ud i vores 
problemformulering. 
 
Det danske erhvervsliv er i dag præget af et behov for virksomheder, som kan skabe dynamik og 
vækst i samfundet (Skatteministeriet, a).  
På den politiske dagsorden er der derfor sat fokus på små virksomheder i stor vækst, og på hvordan 
vi får beholdt vores arbejdspladser, og skabt udvikling for at kunne beholde vores 
konkurrencedygtighed på det globale marked (Nordjyske stiftstidende, 2007).  
Flere af disse virksomheder får bidt sig fat i markedet, og for nogles vedkommende går det så godt, 
at de opnår en høj vækst. Nedenstående citat, af økonomi- og erhvervsminister Bendt Bendtsen, 
udtrykker regeringens prioritering af disse vækstvirksomheder: 
 
”Vækstiværksættere er vigtige for den danske økonomi, og de skaber hurtigt nye job og høj 
omsætning. Derfor går vi målrettet efter at være et af de lande med flest vækstiværksættere i 2015.”  
 
(Erhvervs- og Byggestyrelsen, a). 
Vækstvirksomheder er altså i fokus for at udvikle den danske økonomi. Problemet ligger ikke i, at 
vi ikke er gode nok til at skabe nye virksomheder, men i, at det er svært at forsætte væksten 
(Skatteministeriet, a). Vores projekts formål er netop at gå ind og problematisere dette. 
 
De virksomheder som oplever den højeste vækst, opnår en plads på Børsens årlige liste over danske 
vækstvirksomheder (Børsen, Gazellerapport 2007; 7). Her ses virksomheder som f.eks. Invita 
Køkkener A/S og Viborg Håndbold Klub A/S. Børsens kriterier, for at blive defineret som 
vækstvirksomhed er: 
• Omsætningen større end 1 mio. kr. eller bruttoresultatet større end 1/2 mio. kr. i hvert af de 
seneste fire regnskabsår.  
• Positiv vækst i omsætningen/bruttoresultatet i hvert af de seneste tre årsregnskaber.  
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• Summen af de seneste fire års primære resultat er positiv.  
(Børsen, Gazellerapport 2007; 6-7). 
Virksomheder som opfylder endnu skrappere kriterier omkring deres vækst, eksempelvis Justeat.dk, 
opnår status af ”gazelle”, som beskrevet i Børsens rapport. Denne elite af virksomheder vil vi dog 
ikke beskæftige os med direkte, idet der er så få. Vi vælger at bruge det mere almene begreb 
vækstvirksomhed.  
I 2006 skabte vækstvirksomhederne 22.150 jobs ud af det samlede antal på 43.000, hvilket svarer til 
et procentantal ca. på 52 % (Gazellerapport, 2007; 14 + Danmarks Statistikbank, a ).  
Dette udtrykker grundlaget for at bevare og fremme disse vækstvirksomheder for den danske 
økonomi, og det er derfor også glædeligt, at der siden 1995 har været en fremgang i antallet af disse 
virksomheder (Gazellerapport, 2007; 11+20). 
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Fig. 2 Antallet af vækstvirksomheder fra Børsens indførelse af begrebet til nu, samt 
konjunkturændringerne vist i procent (Gazellerapport, 2007; 10 + Statistikbanken, b). 
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Som det ses af grafen, er udviklingen af vækstvirksomheder præget af konjunktursvingningerne, 
dog kan det også ses, at der i lavkonjunktur (fra 2000-03) stadigvæk er, virksomheder der formår at 
skabe høj vækst. Dette vil blive uddybet i afsnittet ”Diskussion af vækstbegrebet”. 
 
Hvis vi ser nærmere på virksomhederne, der oplevede denne vækst for 2-3 år siden, ser vi dog en 
tendens til, at der blandt virksomhederne opstår en træthed. Meget få virksomheder opnår status af 
”gazelle” to år i træk, mange får røde tal på bundlinien, deres vækst falder, og mere end en ud af ti 
lukker (Børsen, Gazellerapport, 2007; 16). Et eksempel er modefirmaet Munthe plus Simonsen.  
Firmaet blev startet i 1994 af designerne Naja Munthe og Karen Simonsen, og blev i 2004 udnævnt 
som gazellevirksomhed. Men året efter var katastrofalt for virksomheden. En fejlslagen 
international strategi, kombineret med en virksomhedsstruktur der ikke kunne bære det stigende 
medarbejderantal, gjorde at selskabet i 2006 måtte gå i betalingsstandsning. Efter dette valgte 
stifterne at omstrukturere virksomheden, for bedre at kunne håndtere væksten (Børsen, a + Børsen, 
b). 
 
Vores interesse for dette projekt opstod i diskussionen om, hvorfor succesfulde vækstvirksomheder 
kan have problemer med at følge med deres egen vækst. Vi undrede os over, hvordan et stort 
potentiale, som disse virksomheder besidder, kan løbe ind i så store barrierer.  
Vores tanker gik omkring; Er det kommunikationen som brister? Ender de i en finansiel krise? Eller 
er det hovedsaglig lederen, der oftest også er stifteren, som ikke formår at forny sig med sin 
virksomheds udvikling? 
Vi ønskede at undersøge, hvorfor nogle af disse barrierer opstår, og forstå den proces der sker i 
vækstvirksomhederne når de udvikler sig. Hvordan spiller lederen en rolle, hvordan 
kommunikationskanalerne ændres, og hvordan de går fra at være små virksomheder til at fungere 
som en reel organisation. 
 
Vores undren bunder i spørgsmålet; 
”Hvorfor stagnerer nogle vækstvirksomheder?” 
 
Formålet med projektet er at undersøge én mulig besvarelse af dette spørgsmål. Vi har valgt at 
fokusere på de interne problemstillinger, da det er vores påstand, at mange af de problemer som 
vækstvirksomhederne vil støde ind i, relaterer sig til, og udspringer fra, disse eftersom 
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virksomheden, i form af sin tidligere høje vækst, har vist, at den har markedet og de eksterne 
faktorer i orden. 
Vi vil derfor, i dette projekt, ikke kigge på afsætningen, branchespecificeringen eller ændringerne i 
markedet, men fokusere på, hvad der sker internt i virksomheden, vi ”fastfryser omgivelserne”. 
Projektet vil undersøge problemet gennem inddragelse af teoretiske overvejelser af organisatorisk 
og ledelsesmæssig karakter. Ud af de mange mulige årsager til stagnation, såsom manglende 
kapitaltilførsel eller for stor risikovillighed, har vi valgt organisatoriske ændringer i 
virksomhedernes vækstfase som vores hovedfokus. Vi arbejder med begrebet virksomheder i 
vækstfasen til at beskrive denne gruppe, hvilket bliver specificeret i begrebsdefinitionerne. 
Denne indsnævring bunder i en interesse for det organisatoriske og ledelsesmæssige teorifelt samt 
en antagelse om, at der sker en ændring her, som kan have en stor indflydelse på virksomhedens 
udvikling. Organisationsteorien som befinder sig midt i feltet mellem økonomi og sociologi, giver 
os muligheden for at undersøge problemstillingen ud fra et tværfagligt perspektiv.  
Vi undersøger virksomheders organisatoriske og ledelsesmæssige forhold og analyserer, hvordan 
virksomhederne udvikler og omstiller sig til at være en reel organisation. Denne udvikling skal ses i 
sammenhæng med en vækst i antallet at tilknyttede medarbejdere. Vi har valgt at undersøge dette 
gennem et fokus på transaktionsomkostninger for at definere problemstillingerne, hvilket uddybes i 
afsnittet Metodiske overvejelser  
Vi illustrerer vores problemstilling ved brug af et eksempel, JTN Automatik. De har været igennem 
denne udvikling, og sætter dermed vores teoretiske aspekter ind i en virkelighedsnær kontekst. 
 
I betragtning af ovenstående er projektets problemformulering; 
 
Problemformulering 
- Hvorfor har virksomheder i vækstfasen problemer med den interne omstilling? 
 
Begrebsafklaring 
Følgende afsnit viser, hvordan problemformuleringen skal forstås i projektets kontekst, idet det 
forklarer vores brug og forståelse af betydningsfulde begreber. Til slut afrundes med en uddybende 
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diskussion af begreberne vækst og vækstvirksomhed, hvilket også bliver behandlet videre i 
analysen. 
 
- Intern omstilling 
Intern omstilling er det skift i struktur, organisation og ledelsestilgang der knytter sig hovedsageligt 
til forretningsgangene og kommunikationsflowet. Kommunikationsflow som i, hvordan 
informationer bliver transporteret og formidlet i organisationen. 
 
- Vækstfasen 
Vækstfasen beskriver de stadier virksomheder gennemgår, før de er blevet så store, at det 
nødvendiggøre en bevidst omstilling organisatorisk. Vækstfasen bruger vi til at forklare det stadie 
hvori, de virksomheder vi arbejder med, befinder sig. Nærmere definition af vækstfasen bliver 
beskrevet i vores teoriafsnit. Under vækstfasen ligger begrebet vækstvirksomhed, som dækker over 
de virksomheder, der over kort tid har opnået høj vækst. Det er altså virksomheder, som befinder 
sig midt i en udviklingsproces. For at kunne kategorisere denne gruppe, bruger vi Dagbladet 
Børsens definition som målestok. 
 
- Vækst 
Vækst indenfor virksomheder vil i dette projekt, blive defineret ud fra antallet af medarbejdere. 
Dette har vi valgt fordi, vi vil fokusere på aspekter af virksomheden, der har med medarbejderne at 
gøre. En økonomisk definition ud fra stigning i omsætning vil ikke få dette aspekt med, men det er 
klart, ud fra en mikroøkonomisk antagelse om nyttemaksimering, at en forudsætning for stigning i 
medarbejdertal vil være en stigning i omsætning. 
 
- Driftsvirksomhed 
Begrebet driftsvirksomhed bruger vi til at beskrive det stadie, hvor virksomheden er blevet i stand 
til at drive væksten i en stabil udvikling. 
 
- Organisation 
Vi benytter organisation som den samlede strukturelle del af virksomheden. Vi definerer den ud fra, 
at en organisation er en social enhed, som er målorienteret, og er et aktivitetsstruktureret system 
med gennemtrængelige grænser. (Daft, 1995; 10) Med dette menes at medarbejderne har en aktiv 
 9 
indflydelse på organisationen ud fra deres målbevidsthed og arbejdsopgaver. Det er ud fra disse, at 
medarbejderne former organisationen. Når vi bruger ”at organisere sig”, mener vi, når 
virksomheden får oprette en reel organisation i skridtet efter vækstfasen. Altså at få skabt den, i 
projektet omtalte, formelle struktur.   
 
- Struktur 
Struktur i virksomheder er i projektet defineret som en organisering af delelementer af en 
organisation (Hall, 2002; 45). Strukturen definerer f.eks. interne processer; kompleksiteten, 
hierarkiet, professionalisme, samt de sociale relationer. 
    
- Transaktionsomkostninger 
Transaktionsomkostninger er en økonomisk teori, som beskriver omkostningerne vedrørende 
kommunikation i, og omkring, virksomheder.  
 
Diskussion af vækstbegrebet 
I dette afsnit vil vi beskrive, hvordan vi bruger ”vækst” i vores rapport, og sætte vores definition ind 
i en større kontekst. Dette gør vi for at præcisere vores forståelse af, hvordan vi opfatter begrebet, 
hvilket vi mener, er relevant for forståelsen af projektets kontekst, men det er ikke noget, vi vil 
diskutere videre i analysen. 
Dagbladet Børsen har lavet en definition på vækstvirksomheder, som de bruger til at skabe et klart 
afgrænset område, hvori virksomheder kan kategoriseres som havende høj vækst , jvf. afsnittet 
Problematikker omkring vækstvirksomheder. Denne definition bruges ofte af andre i undersøgelser 
og rapporter (se bl.a. Ulhøi, 2004 og Gården, 1996) og oftest uden, at der stilles spørgsmålstegn 
ved, om begrebet er hensigtsmæssigt at bruge i den specifikke sammenhæng. Derfor ønsker vi i 
dette afsnit at diskutere, hvorfor vi vælger at tage udgangspunkt i Børsens begreb. 
Ved udvælgelsen af sekundær litteratur, rapporter, artikler osv., har vi været opmærksomme på 
deres anvendelse af definitionen af vækstvirksomheder, for at kunne skabe konsistens gennem 
projektet. 
Når vi kigger på Børsens liste over vækstvirksomheder, er det et ganske imponerende antal 
virksomheder, vi har med at gøre, i 2007 var der 7052. Vi har dog i Danmark haft højkonjunktur1 i 
                                                
1
 Højkonjuktur er defineret af Johansen og Trier(2007) som værende en vækst på over 2% 
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de sidste par år, og derfor synes vi, at det er interessant at overveje i hvor høj grad, antallet af 
vækstvirksomheder hænger sammen med den økonomiske situation i samfundet. F.eks. var 
perioden 2001-2003 præget af lavkonjuktur2, og dermed kunne man forvente et faldende antal 
vækstvirksomheder (Johansen og Trier, 2007; 18) 
Global Entrepreneurship Monitor har i deres rapport fra 2003 (Hancock og Bager, 2003; 7), efter en 
lavkonjunkturperiode, noteret sig at udviklingen i antallet af iværksættere, ikke har været stor, og at 
den faktisk var vendt det sidste år med et fald på 10% (Hancock og Bager, 2003; 334). Dog er der 
alligevel nogle virksomheder, som formår at skabe så høj vækst, at de kategoriserer sig indenfor 
Børsens fastlagte kriterier, jvf. graf fra problemfeltet. Nedgangen afspejler dog, at denne 
kategorisering må være sværere at opnå i de perioder, hvor der er lavkonjunktur, altså med ingen 
vækst i BNP, end i en højkonjunktur periode med en vækst på over 2% (Egnsinvest, a). Dette mener 
vi tyder på at vækstvirksomheders succes ikke kun skal findes i omgivelserne, og med det følger 
også at deres nedture heller ikke kan siges at stamme udelukkende fra omgivelserne. Vi kan dermed 
se at der findes vækstvirksomheder, som støder på disse problemstillinger, uafhængigt af 
samfundets økonomi. Dette skal dog ses i betragtning af, at begrebet vækstvirksomheder kun har 
været defineret af Børsen siden 1995 (Børsen Gazellerapport 2007; 6), og er taget ud fra et tidsrum 
med kun én periode med lav konjunktur ( i 2000-2003). 
 
Måden man måler væksten, er også udslagsgivende for det resultat, man ender ud med. Analyseres 
den samme virksomhed ud fra forskellige definitioner af vækst, vil resultaterne blive forskellige.  
Børsen bruger en definition af høj vækst, der dækker over en økonomisk, omsætningsdrevet 
tankegang, mens vores projekt som udgangspunkt har mere fokus på medarbejdervæksten. Derfor 
kan vi også støde på virksomheder indenfor Børsens definition af vækst, der aldrig vil støde på 
disse problemer, fordi deres medarbejderstab ikke udvider sig. Derfor tager vi kun udgangspunkt i 
deres begreb, og benytter det ikke som en fyldestgørende funktion.  
Det er derfor vigtigt, når vi skal diskutere, hvilke virksomheder vores projekt arbejder med, at vi 
tager højde for, at forskellen på virksomhederne kun er deres vækst, og at en langsomt voksende 
virksomhed, i bredt omfang, vil støde på de samme problemer som vækstvirksomheden blot langt 
mindre intenst og over en længere periode. Dette benævnes af konsulent Carsten Bæhrenz: 
 
                                                
2
 Lavkonjuktur er defineret af Johansen og Trier(2007) som værende en vækst på under 1% 
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”at de [mindre og langsommere voksende virksomheder] kan altså også godt defineres som 
vækstvirksomheder og de kan have de nøjagtig samme problemer” (C. Bæhrenz; 12) 
 
Når vi så alligevel vælger at tage udgangspunkt i Børsens definition, sker det fordi vi forventer, at 
interne organisatoriske og ledelsesmæssige problemer er sværere at undgå, jo hurtigere væksten i 
virksomheden forekommer, idet det er sværere at forberede sig på. Vi forventer, at de problemer 
vækstvirksomhederne får, er mere udtalte pga. deres høje vækst, og at det dermed er nemmere at 
trække generelle konklusioner om denne gruppe. 
 
Projektets undersøgelse af problemformuleringen 
Dette afsnit beskriver vores undersøgelser gennem en uddybning af vores undren omkring 
problemformuleringen. Disse arbejdsspørgsmål giver et indblik i projektets opbygning og den røde 
tråd gennem denne. 
 
Hvilke transaktionsomkostninger findes hos vækstvirksomheder i vækstfasen? 
- Her diskuterer vi: 
o Kommunikationsflow 
Hvordan er høje transaktionsomkostninger et problem hos vækstvirksomheder i vækstfasen? 
Hvad skyldes disse transaktionsomkostninger? 
- Organisation 
- Ledelse 
Organisation 
- Hvordan fungerer en organisation? 
o Her diskuterer vi: 
 Strukturens delelementer 
 Kompleksitet 
 Kultur 
 Livscyklus 
Ledelse 
- Hvordan har lederen indflydelse på vækstvirksomheders udvikling omkring 
vækstfasen? 
o Her diskuterer vi 
 Stærke/svage kompetencer 
 Kultur skabelse 
 Kommunikation 
Analyse 
- Hvordan kan en vækstvirksomhed defineres? 
- Hvilke problemstillinger støder vækstvirksomheder ofte ind i? 
- Hvorfor og hvordan sker disse? 
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o Hvilke konsekvenser for væksten medfører strukturen i en 
vækstvirksomhed? 
o Hvilke konsekvenser for væksten har lederens kompetencer og virke? 
- JTN 
o Her diskuterer vi 
 Refleksioner i forhold til vores problemstillinger. 
 
- Refleksioner 
o Her diskuterer vi 
 Problemstillingernes generalisering 
 Begrebet vækstvirksomheder 
 Projektets afgrænsninger 
 
Forudsætninger og afgrænsninger 
Grundlæggende arbejder vi med problemet med et fokus på de interne problemstillinger. Vi har 
valgt at ”fryse” omgivelserne, i og med vi har sat fokus på vækstvirksomheder, hvor markedet er til 
stede. Dermed har vi samtidig fravalgt at se på dette, f.eks. ændring i trends eller et døende marked, 
som kilden til problemer. Dette gør, at vi kan fordybe os i de interne aspekter. Havde vi derimod 
valgt at fokusere på de eksterne faktorer, ville det have været mere interessant at kigge på 
produktudviklingen eller set problemerne i forhold til markedssituationen. Dette så vi dog som et 
mere generelt problem, og ikke noget som nødvendigvis ville være specielt for virksomheder i 
stærk vækst. Desuden bundede vores interesse i virksomheders organisation, så vi valgte at 
koncentrere os om dette. 
Gennem projektet arbejder vi desuden med en forudsætning om, at der kan generaliseres på 
gruppen, af virksomheder som vokser meget i vækstfasen. Idet vi mener, der kan ses nogle 
generelle træk for denne gruppe af virksomheder, i form af de organisatoriske problemstillinger de 
støder ind i, og at de især er udtalte for denne gruppe som en følge af deres hurtige vækst. 
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Projektdesign 
Dette afsnit giver en indførsel, i den kontekst som projektet står i. Den forklarer vores 
designmæssige overvejelser, og igennem dem giver en forståelse for vores valg af metode. 
Vi arbejder med vores problemformulering abduktivt for at finde sammenhængen bag denne og ud 
fra en sociologisk og økonomisk vinkel. 
 
Projektets opbygning 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        Problemformulering 
Metode 
Teori 
- Transaktionsomkostninger 
- Organisationsteori 
- Ledelsesteori 
Definition af vækstvirksomheder 
Kvalitative interviews 
- Eksperter 
Refleksioner 
Problemfelt 
Konklusion 
Statistik 
Kvalitative interview 
- Virksomhed 
Problemstillingerne 
- Hvorfor? 
- Hvordan? 
Fig.3 Modellen er vores egen 
illustration af vores projekts 
opbygning, og den røde tråd 
som leder os frem til 
konklusionen. Den illustrer 
hvilke, former for kilder der 
anvendes i de forskellige dele af 
projektet.  
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Vi har valgt at arbejde med problemstillingen, ved at tage udgangspunkt i vores 
problemformulering, og gennem projektet underbygge denne. Vi har valgt at arbejde abduktivt, 
fordi vores undren og problemformulering byggede på et ”hvorfor”; vi ønskede at kunne forstå, 
hvorfor vækstvirksomheder støder i så alvorlige problemer internt. 
Abduktion er en kobling fra noget faktuelt (konsekvens) til en sammenhæng (årsag). Fra resultat til 
regel og eksempel (Update, a). Man vil bag om de induktive observationer og finde årsagen (Olsen 
& Pedersen, 2006, 151). I vores projekt bruger vi det til at analysere vores problemformulering, 
altså undersøge årsagen og de generelle aspekter af denne.  
 
Afsnitsforståelse 
Dette afsnit forklarer projektets opbygning gennem en forståelse af relevansen og anvendelsen af de 
enkelte afsnit. 
Problemfeltet sætter problemet i en samfundsmæssig kontekst, gennem inddragelse af statistik, 
hvilket leder os frem til problemformuleringen, som vi ønsker at underbygge gennem projektet. 
Begrebsdefinitionerne forklarer, hvordan problemet skal forstås i vores konkrete sammenhæng. 
Metoden beskriver vores overvejelser omkring til og fravalg samt vores refleksioner om 
interviewene. Desuden forklarer den de forudsætninger, vi arbejder med, og dermed de 
afgrænsninger vi har gjort os. Hvilket følger af vores tre teoriafsnit; transaktionsomkostninger, 
organisationsteori samt ledelsesteori. Vi anvender disse afsnit til at give en grundlæggende 
forståelse af de teoretiske felter set i projektets kontekst. Gennem hovedpointerne i vores 
ekspertinterviews og en teoretisk opsamling får vi defineret begrebet vækstvirksomheder, hvilket 
danner grundlaget for vores analyse. Analysen bygger på problemstillinger, der analyseres gennem 
en empirisk forståelse, en teoretisk diskussion og en eksemplificering ved vores 
virksomhedsinterview. Dette afrundes med refleksioner omkring de generelle aspekter af vores 
problemformulering. Til sidst opsummeres projektet i vores konklusion, som også fremhæver vores 
forklaring af problemformuleringen. 
 
Delkonklusion 
Vi har i dette kapitel vist, hvordan vores projektrapport er struktureret ud fra en argumentrække, der 
bygger på en abduktiv tankegang. Vi har desuden vist, hvordan vi vil nå frem til vores konklusion, 
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ved at illustrere de metoder vi vil bruge. Vi vil nu gå mere i dybden med den metodiske 
indgangsvinkel i opgaven. 
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Metodiske overvejelser 
Dette afsnit skaber gennemsigtighed i projektet ved at vise udviklingen fra de første tanker til den 
sidste konkluderende sætning. Gennem en redegørelse for fremgangsmåden gives en forståelse af 
de til og fravalg, vi har gjort os, hvilke overvejelser vi har diskuteret samt en forståelse af vores 
interessefelt. De tre teorier vi arbejder med i projektet, diskuteres på et metodisk plan, gennem 
overvejelser om til og fravalg, refleksioner og anvendelse samt en samlet forståelse af deres 
indbyrdes afhængighed. Interviewene beskrives gennem valget af interviewform, en udførlig 
beskrivelse af udførelsen, de tilhørende refleksioner, samt en validitetsanalyse. Dernæst redegøres 
for analysens udførelse gennem refleksioner over opbygningen, samt måden teori og empiri 
anvendes. Til sidst afrundes med en samlet vurdering af projektets afgrænsninger og refleksioner. 
 
Indledende tanker 
De første ideer til dette projekt koncentrerede sig om økonomi, vi ønskede at lave en økonomisk 
analyse. Vi valgte at tage udgangspunkt i noget der skete i Danmark, idet vi ønskede at finde noget 
virkelighedsnært. Den første ide der fangede opmærksomheden gik på gazellevirksomheder, det 
undrede os, at denne helt ekstreme vækst ikke altid førte til et overskud på bundlinjen.. Vi 
diskuterede forskellige vinkler blandt andet case orienteret arbejde og en deduktiv fremgangsmåde. 
Gennem diskussioner med vores første vejleder, der senere blev sygemeldt på ubestemt tid, valgte 
vi at koncentrere os om vækstvirksomheder. Dette valg grundede i en større viden omkring begrebet 
gazellevirksomhed, der for os var en for snæver definition at arbejde med. Vi mener, at de 
problemstillinger vi arbejder med, er lige så oplagte i vækstvirksomheder, og derfor gør vi vores 
konklusioner mere generelle. 
Vi valgte en økonomisk-sociologisk synsvinkel gennem fokus på organisation, i stedet for en ellers 
mulig, ren økonomisk eller en sociologisk-psykologisk vinkel. Valget bundede i en interesse for 
dette aspekt og for at opnå et tværfagligt perspektiv. Denne vinkel ledte os til et fokus på 
omstillingsfasen altså skiftet fra lille til stor virksomhed. Gennem vores vejleder blev vi anbefalet at 
tage et teoretisk udgangspunkt, da vores semesterkrav lagde stor vægt på teori. Efter opnåelse af en 
bedre og bredere teoriforståelse fik vi interesse for feltet transaktionsomkostninger, hvilket vi kunne 
sætte i sammenhæng med organisationsteorien. Dette indsnævrede vores projekt til at fokusere på 
de interne kommunikative problemstillinger, som vækstvirksomheder støder på i omstillingsfasen, 
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og fraholdte os fra emner som kapitaltilgang og andre finansielle dele, da vi ikke fandt dette centralt 
for vores tanker om projektet. I tiden uden vejleder fik vi diskuteret os frem til, at vi egentlig 
ønskede at dreje projektet, idet vi ikke kunne se den røde tråd i det foreløbige design. Vi valgte at 
vinkle projektet i retningen af en abduktiv slutningsform, vi ville gerne forstå, hvorfor 
vækstvirksomheder støder ind i disse problemstillinger. Med dette fravalgte vi samtidig at arbejde 
løsningsorienteret, for at have mulighed for at kunne komme i dybden og forstå årsagen til 
problemstillingen. Vi ser dog det løsningsorienterede arbejde som en spændende mulig 
videreudvikling af projektet.  
Efter yderligere arbejde med projektet, og snakke med vores nye vejleder, valgte vi at udføre 
kvalitative interviews med en konsulent og en virksomhed for at forstå teorien på et praktisk plan. 
Derudover udførte vi også en samtale med endnu en konsulent for, dels at afprøve vores 
interviewguide, men ligeledes for, at få et større indblik i dette felt. Efter at have researchet 
konsulenterne, fandt vi ud af, at ledelsesteori var et nødvendigt aspekt. Derudover så vi også en 
direkte sammenhæng til transaktionsomkostningerne og organisationsteorien, hvilket uddybes 
senere. 
 
Teoriforståelse 
I det følgende vil vi forklare vores forståelse af teori gennem en beskrivelse af Poppers tre 
betingelser for, at noget kan siges at være en videnskabelig teori. Derudover vil vi redegøre for, 
hvilket abstraktionsniveau vi benytter vores teori på. Dette giver tilsammen en forståelse af, 
hvordan vi forholder os til det teori, vi bruger i projektet. 
 
Teorier kan basere sig på overordnet sammenhænge af vores verdensopfattelse, såvel som teorier 
kan forklare enkelte virksomheders opbygning. Teorier kan bruges til at simplificere komplekse 
virkelighedssammenhænge ud fra givne forudsætninger, som kan ske gennem definitioner af 
begreber, men også gennem opstillinger af modeller som illustrerer relationer mellem aktører og 
enheder. Realistisk operativ teori opdeler teori i tre typer, empirisk, normativ og konstruktiv. 
Empirisk teori baserer sig på observationer af nuværende konkrete hændelser. Derved påviser 
teorien, hvordan virkeligheden ser ud. Normativ teori udvikles ud fra ideologier, som udtrykker, 
hvordan verdenen bør se ud. Konstruktiv teori viser vejen til den normative forestilling, altså, 
hvordan det bør gøres (Lundquist, 1993; afsnit 3.2-Gunner). 
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En videnskabelig teori er en samling af udsagn, der tilsammen kan siges at forklare et eller flere 
fænomener i verden. Filosoffen Karl R. Popper opstiller tre nødvendige betingelser for, at et system 
af udsagn, kan siges at være en videnskabelig teori (Koch, 2005; 92) 
- Sættet af udsagn skal være internt konsistent, dette betyder, at udsagnene ikke må være i 
direkte modstrid med hinanden 
- Nogle af udsagnene skal være syntetiske. 
At et udsagn er syntetisk betyder, at det ikke i sig selv indeholder en sandhedsværdi, som for 
eksempel udsagnet ”alle ungkarle er ugifte” gør. 
- Sættet af udsagn skal, i det mindste principielt, kunne benyttes til at deducere falsificerbare 
påstande. 
Dette betyder, at det skal være muligt at lave målinger, der kunne lede til en falsificering af 
teorien. Det er netop dette falsificeringsled, der skaber problemer i den videnskabelige 
verden. (Koch, 2005; 92) 
 
Når vi ikke kan verificere teorier, vil vores videnskabelige viden være bundet op på et eneste punkt 
– at det ikke er blevet falsificeret. Dermed er intet af den viden, vi har egentlig viden (ibid). 
I vores projekt arbejder vi hovedsageligt med normativ teori (Ledelsesteori, Schein), men vi har 
også elementer af den empiriske del, f.eks. bygger Adizes teorier om livscyklussen på dette. 
I udforskningen af ledelse og organisationsteori arbejders der på tre abstraktionsniveauer. 
- ledelses- og organisationssystemer 
- ledelses- og organisationsformer 
- ledelses- og organisationsteknikker (Lundquist, 1993; afsnit 3.2) 
Vi har valgt at arbejde med ledelses- og organisationsformer for at analysere virksomheders 
struktur, kommunikationsflow og ledelse. Vi arbejder med organisationer på det interne niveau for 
at kunne forstå, hvordan disse udvikles. 
Ledelses- og organisationssystemer beskriver en større sammenhæng mellem virksomhed, branche, 
leverandører osv. Ledelses- og organisationsteknikker er analyser af virksomhedens strategi, men 
disse er aspekter, vi har afgrænset os fra. 
(Lundquist, 1993; afsnit 3.2) 
 
Vi har valgt at bruge vores teori til at forklare grundlæggende begreber, forståelser omkring 
virksomheders opbygning og lederens funktion. Som beskrevet arbejder teorierne ofte på det 
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normative plan, men vi har valgt ikke at se dette som den endegyldige sandhed, men som nogle 
egenskaber der kan få det til at fungere. Vi er af den forståelse, at det er individuelt, hvordan de 
forskellige virksomheder er opbygget og fungerer, men at der går nogle generelle træk igen og 
dermed nogle overvejelser omkring dette. Den normative teori illustrerer disse overvejelser. 
 
Valg af teori 
Udover interviews består vores samlede argumenter af vores teori. Vi valgte at benytte os af tre 
forskellige slags teori, som vi mener, i vores sammenhæng, er indbyrdes afhængige.  
Vi har transaktionsomkostninger som indgangsvinkel til vores problem som symptom på, hvad vi 
mener, der er galt med, de virksomheder som stagnerer. Ved at identificere symptomerne har vi et 
udgangspunkt for at beskrive, hvorfor disse problemer opstår. Vi bruger organisationsteorien til at 
forklare, hvorfor disse høje transaktionsomkostninger opstår. Derefter benytter vi os af ledelsesteori 
til at sætte fingeren på, hvilke kompetencer lederen af en virksomhed kan have, og hvilke han ikke 
må mangle i denne forbindelse, samt hvor stor indflydelse dette har. 
Til sammen mener vi, at disse teorier, bakket op af empirisk data, danner et samlet billede af 
problemerne i en virksomhed med høj vækst under forudsætningerne af vores afgrænsninger. 
 
Transaktionsomkostninger 
Transaktionsomkostninger bruger vi til at forklare kommunikationsflowets langsommelighed.  
Når transaktionsomkostninger bliver for store, skal virksomheden omstille sig til en struktureret 
organisation for at nedbringe disse og optimere kommunikationsflowet. Transaktionsomkostninger 
er en økonomisk–sociologisk teori, da den omhandler økonomiske konsekvenser af menneskers 
interaktion. 
 
Transaktionsomkostninger er valgt som en indgangsvinkel til problemformuleringen. Det er vores 
tese, at virksomhedernes stagnation sker som følge af en forøgelse af disse. Vi ser altså 
transaktionsomkostningerne som et symptom på virksomhedens problemer. 
Transaktionsomkostninger giver os et konkret felt at analysere på, og det er samtidigt et fænomen, 
der gælder for virksomheder i alle brancher og størrelser. Vi har altså her, en fællesnævner som 
dækker over flere forskellige begreber, som ikke nødvendigvis har en direkte finansiel dimension. 
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Vi har valgt at sætte størst fokus på kommunikationsflow og kommunikationsproblemer, da tab af 
information er en af de mest kostelige affærer for den type virksomheder, vi arbejder med ifølge 
vores ekspert Carsten Bæhrenz (C. Bæhrenz; 5). 
Ud fra vores projektmæssige afgrænsninger har vi valgt at fokusere på de interne 
transaktionsomkostninger, i stedet for de markedsmæssige. Det betyder, at i vores projekt vil, det 
meget brede begreb, transaktionsomkostninger blive begrænset til de omkostninger, der findes i 
forbindelse med intern kommunikation.  
Tab af kommunikation kan være svær at gøre præcist op i forhold til f.eks. tabt indkomst og 
lignende. Derfor må vi begrænse os til at opgive tabet i mere kvalitative størrelser, hvilket vil 
påvirke præcisionen.  
 
Vi har i projektet valgt at anvende Oliver Williamson som teoretisk tilgang til 
transaktionsomkostninger da han, som en af de første, sammenfattede, en hel teori omhandlende 
netop dette problem (Douma og Schreuder, 1992; 103). 
Hans teori opfylder i ganske høj grad de tre kriterier for en teori opsat af Popper, jævnfør afsnittet  
Teoriforståelse. 
Hans udsagn bygger videre på hinanden for at kunne skabe et fuldendt billede af 
transaktionsomkostninger, idet ingen udsagn strider imod hinanden, og hvert et udsagn forsøger at 
give en forklaring på en anden del af problemet. Hans udsagn er som oftest syntetiske, som 
eksempel kan afsnttet om asset specificity, som bygger på Williamsons antagelser om opportunism 
og bounded rationality, fremhæves (Douma og Schreuder, 1992; 108-109). Teorien er også i høj 
grad falsificerbar, da den er så konkret.  
Williamson er blevet kritiseret for, at han ikke giver en måde, hvorpå man kan måle disse 
transaktionsomkostninger præcist (Balihar Sangera, a). Denne kritik er dog ikke relevant for os, da 
vi ikke har behov for en præcis opgørelse af omkostningerne, men blot har brug for at definere, 
hvorvidt disse omkostninger er ”høje” eller ”lave”. Med hensyn til vores projekt mener vi altså, at 
teorien kan anvendes og er valid. 
 
Organisationsteori 
Organisationsteori bruger vi til at forklare hvorfor og hvordan, de høje transaktionsomkostninger 
opstår, set ud fra et strukturelt niveau. Valget for denne teori bunder i vores interesse for 
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genstandsfeltet. Teorien er relevant i det, den afspejler nogle af de elementer, der ligger bag en 
dårlig organisation. 
Organisationer kan analyseres på forskellige niveauer, individ-, gruppe-, organisations- og eksternt 
miljø/branche niveau. Organisationsteori fokuserer hovedsagligt på gruppe-, organisations- og 
eksternt miljø/branche niveau, hvorimod organisatorisk adfærd arbejder på individ niveau (Daft, 
1995; 28-29). I henhold til vores projektafgrænsninger har vi valgt at arbejde på gruppe- og 
organisationsniveau, hvilket betyder at fokus ligger på organisationen som en samlet og aflukket 
størrelse.  
Organisationsteori er i høj grad præget af forskellige strømninger op igennem tiden, og disse har 
meget forskelligt fokus. Dette gør, at forskellige teorier opfatter sig som endegyldige, hvilket skaber 
begrænsninger for dem (Bakka og Fivelsdal, 1998; 187). Vi vil behandle disse teoretikere ud fra 
den opfattelse, at de kan hjælpe med at belyse enkelte områder af virksomheden uden, at de bliver 
opfattet som endegyldige løsninger.  
Vi har valgt at afgrænse vores teorivalg, baseret på teoretikere som har arbejdet med samme 
indgangsvinkel, som vi valgte at tage. Vores organisationsteoriafsnit består af fire forskellige 
teoretikere og et opsamlingsværk, vi har her valgt at diskutere forudsætningerne for anvendelsen af 
Ichak Adizes teori, da han er en af hovedteoretikerne bag dette afsnit. Edgar Schein, den anden 
hovedteoretiker, vil blive diskuteret under ledelsesteori i det følgende afsnit. Både Richard Hall og 
Richard Daft bruges til at definere nogle af de grundlæggende begreber, og finder det derfor ikke 
relevant at lave en dybdegående analyse i forhold til forudsætningerne bag disse. 
I nedenstående forsøger vi at fastslå i, hvor høj grad Adizes’ livscyklusteori kan siges at være en 
fyldestgørende teori, og om den overhovedet kan siges at være en teori. Dette gør vi ved at 
kontrollere at teorien passer, med de tidligere nævnte kriterier, som Popper opstiller for teori. 
Adizes har i sin opdeling af livscyklusen i faser i høj grad sørget for, at de bygger ovenpå hinanden, 
således, at der ikke er noget overlap imellem faserne, og så hver fase tager udgangspunkt i, og 
bygger videre på, den foregående. Hans udsagn er som oftest syntetiske, som eksempel kan nævnes 
at virksomheder ikke kan overleve i spædbarnsfasen, men bliver nødt til at omskifte til 
fremadfasen.   
Teorien er også i høj grad falsificerbar, da teorien er opdelt i udsagn, som alle kan efterprøves 
direkte på virksomheder. Derfor mener vi, at Adizes kan betragtes som valid teori. 
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Ledelsesteori 
Denne teori er et andet argument til at gå ind og nedbringe transaktionsomkostninger. Med en god 
leder kan transaktionsomkostningerne minimeres, og ved mangel af god ledelse er større 
transaktionsomkostninger naturlige. Ledelsesteori anvender vi i forlængelse af organisationsteori til 
at forklare, hvorfor og hvordan de høje transaktionsomkostninger opstår, med fokus på lederens 
rolle i denne proces. 
Vi valgte at arbejde med ledelsesteori, da lederen i vækstvirksomheder ofte har en stor indflydelse 
på organisationens udformning. Tanken bag dette incitament var, at flere af problemstillingernes 
forklaring hørte under dette felt. Desuden havde ledelsesteori også en tæt sammenhæng med 
organisationsteorien, idet de er indbyrdes afhængige.  
Vi har valgt kun at koncentrere os omkring ledelse i forhold til vækst med fokus på 
kommunikationsaspektet. En anden mulighed havde været at inddrage et mere psykologisk aspekt 
omkring ledertyper, men dette fravalgte vi for at kunne holde fokus på lederens direkte indflydelse 
på væksten. 
I projektets ledelsesteori har vi valgt at bygge videre på Adizes og Schein. Nedenstående afsnit 
beskriver vores forudsætninger for anvendelsen af Schein, idet Adizes er beskrevet i det 
overstående. 
Scheins teori opfylder kriterierne opstillet af Popper, fordi hans udsagn om kulturen er internt 
konsistent, da alle hans udsagn går i spænd med hinanden. Ingen af hans udsagn modsiger, eller 
er i strid med, de andre eller den overordnede tankerække.  Det er ydermere muligt at falsificere 
hans overordnede argument om, at i mindre virksomheder vil kulturen være skabt af lederen. 
Dette, koblet med at han i sin argumentation ikke kun benytter sig af selvsigende udsagn, der 
ville have gjort hans argument intetsigende, gør at vi vælger at godtage Scheins kulturteori. 
 
Empiriske metoder 
I vores projekt har vi valgt at benytte os af kvalitative interviews for, at få bekræftet de antagelser 
som er udledt på baggrund af vores valgte teori. 
Tankerne bag empirivalget gik på, at vi ved hjælp af interviews med konsulenter og en virksomhed, 
kunne få svar på netop de spørgsmål, som var afgørende og relevante for projektet.  
Ved kvalitative interviews har, vi kunne sætte fokus på den interviewedes synspunkt, nuancere 
spørgsmålene og præcisere dem på en måde, som vi ikke ville, have kunne gøre med kvantitative 
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undersøgelser, idet kvantitative undersøgelser søger den brede empiri, og vi ønskede at bruge den 
præcise i dette projekt. På baggrund af disse fordele har vi ofret det brede genstandsfelt, i de 
kvantitative undersøgelser, til fordel for det mere specifikke felt. Det medfører selvfølgelig, at vi 
måtte vælge nøje, hvem vi ville interviewe, og kompetencer og erfaring var de vigtigste kriterier for 
vores udvælgelse af eksperter. For virksomheden var vores kriterium, at den havde gennemgået en 
stærk vækst, og at den havde arbejdet med projektets hovedproblemstillinger. Samlet set udvalgte vi 
eksperter og virksomhed ud fra det formål, at de skulle kunne hjælpe os med at indsnævre og 
præcisere vores brede antagelser og formodede problemstillinger samt at sætte teorien i en 
virkelighedssammenhæng.  
 
Semistruktureret ekspertinterview 
Vi valgte at lade interviewene være løst strukturerede, fordi vores eksperters viden var et uudforsket 
område for os, og ville dermed gerne have mulighed for at kunne tage uventede drejninger 
undervejs. Derimod blev vi stadig nødt til at holde en struktur, idet det ellers hurtigt kunne komme 
til at handle om helt andre ting, som ligger uden for vores projektbegrænsninger. Formålet med 
disse var at opnå en indsigt i konsulenternes praktiske erfaringer. Det er anvendt som et 
forskningsinterview, idet vi analyserer empirien og bruger det repræsentativt. Interviewet er 
relevant, fordi vi er nødt til at identificere vores problemstillinger, og det sætter desuden vores teori 
i en empirisk kontekst. 
 
Interviewet med David Madíe 
Valget af interviewet med D. Madíe bundende i en interesse for virksomheden StartUp Company, 
hvor han er direktør, vi havde snakket og emailet med dem, men de virkede ikke så interesserede.  
Vi valgte derfor at arbejde videre og lede efter andre konsulenter, som passede ind i vores 
målgruppe; en der havde erfaringer med problemstillingerne omkring denne udvidelse. Dagen efter 
blev vi dog ringet op af D. Madíe, som alligevel var interesseret i et telefon interview. Vi valgte at 
gøre interviewet forholdsvis kort og præcist, idet formålet for os mest af alt var at få en introduktion 
til dette felt, samt at afprøve interviewguiden, da vi allerede havde fået aftalt et andet personligt 
interview. Desuden havde D. Madié fokus på organisationen, hvorimod vores anden konsulent 
koncentrerede sig om ledelsesaspektet. Vi anvendte interviewet også til, at få hans holdninger og 
erfaringer omkring vores påstande.  
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Interviewet foregik ved, at vi sad to personer fra gruppen, hvor en interviewede og den anden var 
der som back up, samt medvirkende til at lave opfølgende spørgsmål undervejs. Idet det var første 
gang, vi udførte et interview, stødte vi på nogle problemer. Blandt andet havde vi svært ved, at få 
det semistrukturerede interview til at fungere ordentligt, da vi ikke fik stillet nok opfølgende 
spørgsmål hvilket gjorde interviewet mekanisk i stedet for organisk, og muligvis har det betydet 
mistede muligheder for, at få nogle interessante svar om elementer, interviewpersonen havde stor 
viden om. At det foregik over telefonen, gjorde det også besværligere at koordinere, hvem der talte, 
når man ikke kunne se personen samt adfærden forbundet med han svar. 
Validitetsanalyse 
Vi valgte at holde en samtale med D. Madié ud fra han erfaring og teoretiske baggrund. Hans 
teoretiske baggrund er Cand.merc. i økonomistyring, med supplerende studier i Information 
Management fra University of Groningen, Holland (Startup Company, a), som i høj grad var 
relevant for vores projekt, da hans svar både kunne bruges ud fra den økonomiske baggrund samt 
hans uddannelse i management. Sammenholdt med hans praktiske baggrund som iværksætter i 20 
år (Startup Company, a), mener vi, at hans udsagn i høj grad er troværdige. 
Problemet med D. Madiés svar, angående vores teoretiske side, er, at det er lang tid siden, at 
han tog sin uddannelse, og der er sket forskellige ændringer i opfattelsen af teorierne. Hans 
teoretiske baggrund kunne også ligge så langt væk, at han kun svarede ud fra empiriske 
erfaringer. D. Madié har udviklet et ”startup hjul” som han udlægger som teori, og derfor kan vi 
frygte, at hans svar altid baserer på egen udviklede teorier. Derfor er det hans erfaringer vi 
bruger og ikke hans teoretiske baggrund. Vi vælger derfor at bruge disse erfaringer, og 
sammenholde det med vores benyttede teori og derigennem forholde os til hans udsagn som 
eksempler og ikke endegyldige sandheder. Vi mener dermed, at interviewet kan bruges som 
empirisk grundlag. 
 
Interview Carsten Bæhrenz 
Vores interview med C. Bæhrenz valgte vi på baggrund af vores egne tanker og tvivlsspørgsmål 
omkring vores teori. Vi ønskede, at få be- eller afkræftet vores egne teser samt at forbinde den 
omfattende teori om emnet med en eksperts iagttagelser og erfaringer. Disse udtalelser havde vi 
brug for i vores argumentering og analyse af disse vækstvirksomheder. Dette kunne vi kun få ud af 
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et kvalitativt interview, da vi på forhånd ikke kunne sige, hvad han ville pege på som de vigtigste 
problemer.  
Vi havde brug for at finde en ekspert på området, som havde haft berøring med flere virksomheder, 
i netop den situation vi koncentrerede os om, som på baggrund af dette havde opnået en erfaring 
baseret på et bredt spektrum af iagttagelser. C. Bæhrenz blev valgt da vi, i ham, fandt en person, 
med netop de kompetencer vi havde brug for i forhold til håndteringen af de problemer som 
vækstvirksomheder tilsyneladende løber ind i med fokus på ledelse. Dette så vi som en god 
viderebygning på det foregående, som var mere koncentreret omkring organisationen.  
Gennem de to ekspertinterview fik vi øget vores forståelse om problemerne, og kunne sætte teorien 
i en nutidig kontekst. 
Vi var tre fra gruppen til at udføre interviewet, en interviewer, en teknisk ansvarlig og en der var 
medvirkende til at skrive opfølgende spørgsmål ned til intervieweren. Tanken bag den tredje person 
var at undgå de problemer med hensyn til opfølgende spørgsmål, som vi havde oplevet i 
telefoninterviewet. Dette fungerede ganske udmærket, og vi fik udnyttet hans viden og kom rundt 
om alle vores hovedområder. Vi ønskede ikke at være fire, da vi følte, vi dermed ville dominere 
interviewsituationen og at det kunne skabe forvirring. Det kunne dog have været rart, at hele 
gruppen havde været deltagende i situationen, da det giver et større forståelse at være til stede. For 
at optage interviewet anvendte vi diktafoner, og her blev det vigtigt, at vi havde en backup diktafon, 
idet den ene fil viste sig at være beskadiget. Til sidst diskuterede vi med ham, hvordan situationen 
havde virket for ham, hvilket gjorde, at vi blev opmærksomme på, at der skal skrives meget præcise 
og korte opfølgende spørgsmål, da det kan være svært for intervieweren at holde overblikket. Ellers 
syntes han, det havde fungeret godt. 
Validitetsanalyse 
C. Bæhrenzs baggrund indenfor virksomhedsudvikling er praktisk funderet. Han var i mange år 
leder af en større IT-virksomhed i Aalborg, men valgte at blive ledelseskonsulent efter en 
årrække. Han startede efter et stykke tid sin egen virksomhed, og arbejder nu blandt andet med 
spændet mellem den lille og den mellemstore virksomhed (C. Bæhrenz; 1). 
Det interessante ved C. Bæhrenz er, at han har en praktisk erfaring inden for emnet, og at hans 
viden og kompetencer ikke var opnået på baggrund af teoretiske overvejelser. Dette betyder dog 
også, at hans begrebsverden var lille, og at han i sine svar valgte at fokusere på det han 
beskæftiger sig med, ledelse. Dette er en fordel, idet vi igennem interviewet fik et grundigt 
indblik i det ledelsesmæssige aspekt, som vi også har fokus på, men fokus var så snævert at 
 26 
andre mulige oprindelser til problemstillingerne og andre mulige løsninger blev overset. C. 
Bæhrenzs havde altså en bredere forståelse af ledelse, end vi arbejder med og dette betød, at vi 
blev nødt til at være kritiske overfor hans udsagn, og have andre data der kunne fungere som 
modspil til dette. 
Dog mener vi, at hvis vi havde disse ting in mente, sammenholdt med en grundig teoretisk 
forståelse og interviewet med D. Madié, ville interviewet godt kunne fungere som et validt 
empirisk grundlag. 
 
Semistruktureret virksomhedsinterview  
Tankerne bag den semistrukturerede interviewform var at kunne udnytte lederens viden bedst 
muligt. Vi ønskede, at få en indlevelse af netop hans historier omkring væksten. Vi valgte at 
beholde noget struktur over det, for at sørge for at vores hovedemner blev berørt, og vi ikke fik 
irrelevante oplysninger for projektet. Her bruges interviewet som eksempel, og ikke repræsentativt. 
Ved inddragelse af en virksomhed kunne vi eksemplificere teorien og give en forståelse af, hvordan 
processen kan ske i praksis, og hvilke tanker der ligger bag.  
 
JTN – Automatik 
Virksomheden blev etableret i 1998 af ejerne Jan Nielsen og vores interviewperson Lars Nielsen 
(JTN-Automatik, a). Virksomheden er et A/S, og de to ledere fungerer som partnere (JTN; 1). 
Virksomheden er i dag opbygget af to teams, med i alt 113 medarbejdere; 
                                                
3
 I interviewet redegøres for kun for 10 selvom han nævner at der er ansat 11. 
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Fig. 4 En model af JTNs medarbejderstruktur og kommunikationsvejene. Hovedsagligt er 
medarbejderne opdelt i to teams, men til dels kommunikere alle stadig til lederne. 
 
Denne figur er vores illustration af JTN’s opbyning. Det er udelukkende vores egen tolkning og 
ikke en tegning udleveret af virksomheden. Partnerne står nævnt to gange i denne figur, hvilket er 
fordi de, udover deres funktion som ledere, også sammen står som teamledere for team A. 
De omsætter for omkring 12 millioner kroner om året (JTN; 7). 
I 2005 blev de kåret som gazellevirksomhed (Gazellevirksomheder, 2005), og 2007 var det første 
år, hvor de kom ud med underskud (JTN; 7).  
 
Interview med JTN 
Interviewene med konsulenterne gav os informationer baseret på en bred vifte af erfaringer. Det vi 
manglede var en mere detaljeret beskrivelse af en vækstsituation fra en primær kilde for, at få et 
mere detaljeret eksempel at analysere ud fra. Med interviewet med JTN kunne vi gå mere i dybden 
med den specifikke situation. 
Det var vigtig for os at finde en virksomhed, som havde været igennem et kraftigt vækstforløb, og 
havde oplevet nogle af de problemer, som vi havde fundet frem til, og havde valgt at fokusere på 
gennem teorien samt konsulenterne. Her passede JTN godt, da de i 2005 var blevet kåret til Gazelle, 
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og havde forsøgt sig med en administrerende direktør til at hjælpe med omorganiseringen af 
virksomheden. 
Vi anvender interviewet til at give et billede af den situation, vi gennem ekspert interviewene og 
teorien har beskrevet, for at eksemplificere dette. Ved at inddrage det mere detaljeret og specifikke 
syn fik vi mulighed for at forholde os til teorien og eksperternes generelle antagelser. 
Interviewet blev udført ligesom interviewet med C. Bæhrenz med tre personer fra gruppen til at 
udføre interviewet og med to diktafoner til at optage. I forhold til sidste interview var vi især 
opmærksomme på at skrive korte og præcise opfølgende spørgsmål til intervieweren, hvilket forløb 
godt. Interviewet forløb flydende, dog snakkede han meget og det tog derfor længere tid end 
forventet. Vi valgte dog bevidst kun at afbryde ham, når han begav sig for langt ud af et sidespor, 
idet formålet jo var, at få fat i hans historier og ikke begrænse, eller præge, hans svar.  
Til sidst i interviewet diskuterede vi, hvordan han havde oplevet interviewsituationen, for at 
fuldføre vores læringsproces. Han havde følt det var en god situation, og at det var rart med én han 
hovedsagligt kunne fokusere på.  
Validitetsanalyse 
Intentionen med dette interview var at skabe et godt grundlag for refleksioner af vores teorier og 
ekspertinterviewene. Vi talte med en af de to ledere for JTN Automatik, ved navn Lars Nielsen. 
Hans uddannelse er som servicetekniker, og han har haft JTN siden 1998 (JTN; 1). Vi havde på 
forhånd forstillet os ikke at stille nogle spørgsmål angående teori og kun stille spørgsmål til, 
hvordan det foregik i hans virksomhed. Dette lykkedes til fulde, og Lars Nielsen fik fortalt om en 
masse praktiske eksempler, som han havde stødt på gennem tiden. 
Hans erfaringer kan vi bruge til at underbygge vores teori, men vores bekymring ligger i, at han 
måske svarede, hvad vi gerne vil høre og, at vi kom til at stille spørgsmål, som knytter sig så meget 
til teori, at han ikke forstod, hvor vi vil hen med spørgsmålet. Lars Nilsen var ikke vant til at blive 
interviewet, og derfor kunne vi risikere, at han ikke reflekterede så længe over sine svar, og kom til 
at svare i samme spor til samtlige spørgsmål.  Dette har dog også sine fordele i og med hans svar 
dermed var præget af hans førstehåndsindskydelser, og han udelukkede altså ikke noget. Vores 
forventning var ikke at møde en trænet interviewperson, så vores målsætning var, at få historier som 
vi kan bruge som eksempler, og det var også, hvad vi fik ud af dette interview. 
 
 
 29 
Analytisk tilgang 
I vores analyse underbygges vores teori af empirien. Gennem vores eksperter har vi fået udarbejdet 
antagelser og problemstillinger, som vi diskuterer gennem anvendelse af vores teori. 
Vi har valgt at opbygge vores analyse ved først at anvende empiriens hovedpointer og en opsamling 
af teorien til at skabe vores definition af vækstvirksomheder, hvordan disse er opbygget, hvordan 
arbejdsmåden er defineret samt en karakteristika af lederen. Dette afsnit fungerer som en 
introduktion til, og skaber et grundlag, for analysen. Dernæst udledes de ofte opståede 
problemstillinger af empiriens antagelser, hvilket forklares og diskuteres gennem teorien. Dette er 
opdelt emneorienteret, så hver problemstilling diskuteres grundigt inden den samlede vurdering. 
Virksomheden JTN inddrages under problemstillingerne for at eksemplificere disse gennem en 
konkret situation. Afsnittet afrundes med en refleksion over ovenstående delkonklusioner gennem 
en diskussion af de generelle aspekter af problemstillingerne og styrkemarkøren. 
 
Metodiske refleksioner. 
Ovenstående afsnit har gjort metoden gennemsigtig ved at diskutere vores til og fravalg samt 
relevansen af disse. 
Den grundlæggende afgrænsning omhandler det interne aspekt af virksomheder, hvilket danner 
udgangspunktet for projektet. Denne specificering gør det muligt for os at operationalisere vores 
projekt.  
Et generelt teoretisk problem for os er, at størstedelen af vores teori er fra slutningen af 80’erne og 
start 90’erne. Dette kan påvirke validiteten af vores teori, idet nicherne konstant udvikler sig, men 
da vi arbejder med de mere overordnede linier, mener vi stadig at disse er relevante. Desuden 
underbygger vores empiri teoriens påstande. 
Vi mener transaktionsomkostningerne, organisationsteori samt ledelsesteori, komplementerer 
hinanden godt, og tilsammen belyser vores problemformulerings aspekter. Ved hjælp af empirien 
diskuteres de teoretiske aspekter, og forholdes til noget konkret og virkelighedsnært. Derigennem 
får vi skabt et validt grundlag for vores argumentation. 
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Teoretisk forståelse af virksomheder 
De næste tre afsnit består af vores teori; transaktionsomkostninger, organisationsteori samt 
ledelsesteori. Hvert enkelt afsnit redegør for de vigtigste termer og opfattelser ift. projektet, hvilket 
ender ud i en samlet definition af, hvad en vækstvirksomhed er set gennem vores øjne. Dette giver 
tilsammen en for forståelse for det efterfølgende analyseafsnit.  
 
Transaktionsomkostninger 
Dette afsnit forklarer begrebet transaktionsomkostninger, og den teori der ligger bag. Gennem 
inddragelse af eksempler gør vi teorien nemmere at forstå. Vi vil blandt andet beskrive begreberne 
bounded rationalism og opportunitisme for at forklare disse omkostninger. Derudover bruger vi 
dette afsnit til at give en forståelse af problematikken, når virksomheder skal udvides. 
Transaktionsomkostningers rolle i vores teori er at sætte ord på de problemer, som der ses omkring 
vækstvirksomheder i vækstfasen.  
 
Transaktionsomkostningsteori beskriver de omkostninger, der er forbundet med markedsmæssige 
og interne transaktioner (Douma og Schreuder, 1992; 102). Fremover vil vi kun belyse de interne 
transaktioner, da vi, som beskrevet i metodeafsnittet, har valgt at fokuserer på de interne 
problemstillinger. 
 
Economic approaches to organizations (Douma og Schreuder, 1992) er bygget op som en opsamling 
af den økonomiske tilgang til organisationer. Under udviklingen af bogen har forfatterne løbende 
diskuteret deres ideer med en gruppe kollegaer (Douma og Schreuder, 1992; ix-x). Sytse Douma er 
professor i Business Administration på Tilburg University, og Hein Schreuder er professor i 
Business Economics på Maastricht University (Pearson, a). Med udgangspunkt i denne bog vil vi 
beskrive 3 situationer, som viser, hvor transaktionsomkostninger kan opstå: 
- Selvstændige virksomheder som arbejder med hver deres del af den samlede produktion, og 
hvor disse har arbejdsplads forskellige steder, situation 1. Her vil transporten af 
delproduktionen være høj grundet afstand.  
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Situation 1: 
 
 
 
 
 
 
Fig. 5 En model af varers vej frem til det endelige produkt, når virksomhederne er selvstændige og 
adskilte.  
- Denne økonomiske og tidsmæssige transportudgift ville kunne nedbringes eller fjernes, hvis 
disse selvstændige fandt en fælles bygning eller lokale, som de kunne arbejde i og derved 
samle produktionen under samme tag, situation 2. Med produkt forstås de håndgribelige 
genstande eller vidensvarer der bliver solgt fra virksomheder til modtagere (Douma og 
Schreuder, 1992; 102-03 boks 7.1). 
Situation 2: 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 6 Varens rute hvis virksomhederne samler sig under ét tag. 
Her mindskes/fjernes de fysiske transportomkostninger, men til gengæld forhøjes en anden 
omkostning nemlig markedstransaktionsomkostninger. Markedstransaktionsomkostningerne 
opstår idet virksomhederne arbejder under samme tag, men stadig arbejder med at sælge 
delprodukter til hinanden. Hvis f.eks. en fabrikatmaler vil have størst mulig indtjening, vil 
han forsøge at mindske prisen på indkøb af de umalede fabrikater, og forhøje prisen på 
færdige malede fabrikater i en given produktion. Da hele produktionen nu er samlet under 
samme tag, vil konkurrencen ikke længere være den samme som før, og det gør, at han kan 
presse prisen mere end, hvis konkurrencen var fri. Altså ville hver af de selvstændige 
personer stile efter, at få mest muligt profit, på den del af produktionen de yder, og derfor vil 
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der komme mange stop i produktionen. Dette skyldes, at de selvstændige personer skal 
forhandle pris på de interne fabrikater og dette tidsspild, eller transaktionsomkostning, 
kaldes markedstransaktionsomkostninger. 
- Hvis disse selvstændige valgte at organisere sig med en chef og et antal ansatte, situation 3, 
ville markedstransaktionsomkostningerne minimeres, da de ansatte nu ikke arbejder for eget 
bedste i selvstændige virksomheder, men sammen som en organisation (Douma og 
Schreuder, 1992; 102-03 boks 7.1).  
Situation 3: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 7 Varernes bevægelser i en organisation 
De arbejder stadigvæk under samme tag, og derfor er transport stadigvæk ikke et problem, 
og arbejderne forsøger ikke at sælge delproduktioner med størst mulig profit, men forsøger 
nu i stedet for at optimere hele produktionen af varen. Nu opstår der så en omkostning, som 
ikke har været til stede eller i hvert fald ikke nævneværdig førhen. Alle disse ansatte skal nu 
koordinere deres arbejde, hvilket vil tvinge virksomheden til at ansætte koordinatorer såsom 
mellemledere eller lignende. Disse bidrager ikke direkte til indtjeningen, og vil altså være 
denne virksomheds største omkostning, idet personerne er ansatte, og arbejder som en 
organisation (Douma og Schreuder, 1992; 102-03 boks 7.1). Ikke desto mindre er dette højst 
nødvendigt i og med: ”Poor coordination will result in poor performance for the 
organisation” (Daft, 1995; 141). 
 
Douma og Schreuder (1992; 103) mener altså at virksomheder vil opstå, når de samlede 
omkostninger til transport og markedstransaktioner overgår omkostningen til intern organisation. 
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Dette er dog ikke ligefrem en bærende teori, idet den ikke kan blive testet empirisk, og fungerer 
mere som en tautologi idet vi, under den mikroøkonomiske antagelse om profitmaksimering, ikke 
vil kunne komme til andre konklusioner. 
Det ovenstående afsnit afspejler nødvendigheden af at organisere sig og at samle flere led under en 
enhed. Det illustrerer de økonomiske fordele ved at opbygge sin virksomhed til en reel organisation.  
 
Vi ser på transaktionsomkostninger gennem teoretikeren Oliver Williamson, som har været 
professor på Graduate School, University of California, siden 1988 (University of Berkeley, a). Han 
har udviklet en teori, som bygger på to antagelser: 1. mennesket er ”boundedly rational”, og 2. at 
mennesket somme tider udviser ”opportunistic behaviour” (Douma og Schreuder, 1992- s. 103-
104), samt begrebet atmosphere. Udover disse tre begreber vil størrelsen af 
transaktionsomkostningen for en bestemt transaktion være bestemt, af det Williamson kalder 
”critical dimensions”, som består af Asset specificity og Frequency (Douma og Schreuder, 1992; 
104).  
Bounded rationalism 
Menneskets kapacitet til at formulere og løse komplekse problemer er begrænset. Som argument 
henviser Williamson til skak. Teoretisk set kræver en sejr blot, at spilleren tænker rationelt. En 
skakspiller skal overskue alle mulige træk og modtræk for at lave det bedste træk og dermed handle 
rationelt. Dette er dog vanskeligt for spilleren, og derfor er det ikke sikkert, at en skakspiller handler 
rationelt. Når mulighederne er for mange ophører mennesket evne til at opføre sig rationelt (Douma 
og Schreuder, 1992; 104). Dette vil være et problem i forbindelse med transaktioner, som er 
komplekse eller usikre (Douma og Schreuder, 1992; 105).  
Bounded rationalism er en grundantagelse vi generelt arbejder med i projektet, idet den forklarer, 
hvorfor det normative billede på kommunikation ikke er fyldestgørende. Det illustrerer 
komplikationerne, der kan opstå vedrørende komplekst kommunikation. Dette kan såvel anvendes 
på ekstern kommunikation som intern. 
 
Opportunisme 
Williamson mener at mennesker nogle gange vil handle ud fra en opportunistisk opfattelse, og vil 
prøve at udnytte en situation til egen fordel. Denne opportunistiske handlen gør det svært at afgøre, 
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hvordan en person vil handle, før transaktionen har fundet sted, idet en person ikke behøver at 
handle opportunistisk hver gang. Dette vil hæve transaktionsomkostningerne. 
Hvis ikke der underskrives en juridisk bindende kontrakt for en transaktion, f.eks. en rejse, kan 
sælgeren ikke sikre sig mod, at kunden vælger at handle opportunistisk, hvis han finder et bedre 
tilbud ved en senere lejlighed (Douma og Schreuder, 1992; 105-06). 
Opportunisme bygger hovedsagligt på ekstern kommunikation, og vi bruger det som en 
forudsætning for at forstå de grundlæggende aspekter af transaktionsomkostninger. Det kan dog i 
visse tilfælde påvirke den interne kommunikation. 
 
Atmosphere 
En anden menneskelig faktor som også spiller en vigtig rolle for transaktionsomkostninger, er den 
Williamson kalder atmosphere. Det beskriver det faktum, at nogle deltagere i en transaktion vil 
have en foretrukket måde at organisere transaktionen på, altså om den er styret af markedet som f. 
eks. selvstændige eller af en organisation som i en virksomhed.  
Arbejdere vil måske foretrække friheden ved, at være selvstændige og vil derfor miste noget 
”atmosphere” ved organisering i en virksomhed. Derfor bliver virksomheden også nødt til at 
medregne tab af atmosphere når man skal lave beregningen over hvorvidt omkostningerne for 
transport og markedstransaktioner, overstiger dem for intern koordination (Douma og Schreuder, 
1992; 107). 
Atmosphere har en betydning for mængden af information, der går tabt når enkelte dele af 
virksomheden, ikke kan kommunikere sammen. Hvis to aktører ikke har samme opfattelse af, 
hvordan transaktionen skal foregå, vil det skabe et tab af informationer. 
 
Asset specificity og Frequency 
Asset specificity beskriver, hvordan en transaktion er specifikt til en brug, og kan ikke bruges i 
andre sammenhænge, uden at værdien af transaktionen falder væsentligt (Douma og Schreuder, 
1992; 108-09). Jo mere specialiseret personen er, hvad enten om det bunder i ens specielle 
uddannelse, eller om det er den rolle der udføres, jo dyrere er transaktionen. Frequency bunder i at, 
hvis en transaktion foregår oftere, vil det medføre en reduktion af grænseomkostningerne for hver 
enkelt transaktion (Douma og Schreuder, 1992; 110).  
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Asset specificity illustrerer komplikationerne omkring organiseringen af medarbejderne samt 
forholdet mellem konsulenter og medarbejdere. Frequency handler om at effektivisere 
kommunikationen. 
 
Disse begreber udtrykker de problemstillinger, der kan opstå vedrørende processen omkring en 
transaktion set i forhold til størrelsen af omkostningerne. De er alle personlighedsrelaterede 
transaktionsomkostninger. 
 
Peer groups og simpelt hierarki 
Peer groups er en gruppe mennesker, der arbejder sammen uden hierarki, men under samme 
overordnede regler f.eks. et partnerskab mellem advokater.  
Dette partnerskab i stedet for selvstændighed giver en række fordele ud over de 
virksomhedssituationer som beskrevet tidligere i afsnittet, f.eks. sparer læger og tandlæger penge 
ved at dele faste omkostninger som f.eks. investering i maskiner.  
Nogle foretrækker at arbejde som partner, da de føler et vist ansvar over for kollegerne, og at 
ansvaret motiverer dem til at gøre deres arbejde færdigt. En præference hos arbejderen, er omtalt 
under afsnittet om atmosphere (Douma og Schreuder, 1992; 112). Peer groups kan derfor bruges til 
at forklare hvorfor virksomheder begynder at opføre sig som organisation. 
Store peer groups har problemet, at de ofte bliver nødt til at ansætte en til at overvåge folks indsats 
og rette regler for indkomst i forhold til arbejde. Dette gøres for at mindske manglende 
arbejdsvillighed blandt partnerne. Disse store peer groups kommer hurtigt til at fungere som simple 
hierarkier (Douma og Schreuder, 1992; 111-12). Simple hierarkier er arbejdere med en chef. Her 
bruges direkte supervision til at overvåge arbejdsindsatsen og opretholde samarbejdet. For at undgå 
manglende arbejdsvillighed skal der overvåges (Douma og Schreuder, 1992; 112-13). Dette 
illustrerer at det er dyrt at udvide organisationen, da der opstår et behov for at ansætte 
mellemledere, hvilket er en ekstra omkostning uden en direkte forøgelse af indtægterne. 
 
Økonomi i forbindelse med beslutningstagning 
Kommunikationskanalerne i peer groups kan opskrives ved ligningen ½n(n-1), hvor n = antal 
individer i gruppen. Alle skal her være en del af beslutningen, og skal kommunikere mellem alle 
partnere. 
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I et simpelt hierarki skal der kun snakkes med chefen, hvilket giver en ligning over kanalerne n-1. 
Peer groups:    Simpel hierarki: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 8    Figur 9 
Figur 8 og 9 giver et billede af forskellen på organiseringen. Antallet af pile er givet af ligningerne: 
½n(n-1)for fig. 8  samt n-1 for fig 9. Her ses det, hvordan et hierarki er mere simpelt mht. 
kommunikationskanaler end peer groups.  
 
Derfor skal der ikke mange medlemmer til, før det er lettest at kommunikere i et simpelt hierarki. 
Da enkelthed er vigtigt for lave kommunikative transaktionsomkostninger, vil det i mange tilfælde 
hurtigt kunne betale sig at overgå til simpelt hierarki (Douma & Schreuder, 1992; 113). 
 
Delkonklusion 
Transaktionsomkostninger er altså noget, der opstår i mange led af virksomheden. Omkostningerne 
der er forbundet ved kommunikation, er især afhængig af organisationens struktur.  
Efter vi nu har gennemgået vores indgangsvinkel til vækstvirksomhedernes symptomer, vil vi nu 
gennemgå organisationsteori for at skabe en forståelse for, hvad strukturen består af. 
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Organisationsteori  
Formålet er at give en overordnet introduktion til organisationsteori og derigennem lægge 
grundlaget for vores analyse. Afsnittet forklarer nogle af de grundlæggende begreber og tanker 
omkring organisationsteori. Det redegør for, hvordan en organisation er opbygget; arbejdsdeling, 
struktur samt formalisering, hvilket giver en forståelse af virksomheders udvikling. Derudover 
beskrives kulturens indflydelse. Afsnittet afrundes med en opsummering af delelementerne.  
 
Introduktion 
Organisationsteorien beskæftiger sig med videnskaben om organisationer. Dermed bliver det lige så 
bredt et felt som ordet ”organisationer” i sig selv. Der er stor behov for videnskab om, hvordan 
disse organisationer fungerer, og er bygget op, da erhvervslivet er i konstant udvikling, og flere og 
flere virksomheder benytter sig af organisationsteori til at kontrollere deres udvikling. Vi har med 
vores fokus på vækstvirksomheders struktur valgt at fokusere på netop den del af 
organisationsteorien, som giver os den nødvendige viden til at analysere disses opbygning. Med 
fokus på kommunikationsflowet i virksomheden benytter vi os af disse elementer af opbygningen til 
at analysere, hvordan forskellige former for organisation påvirker dette flow, og hvad nogle 
virksomheder har problemer med i deres udvikling. 
Men inden vi kan gå så langt, bør vi udvide og præcisere vores tidligere definitioner af begreberne 
organisation og struktur. 
Vi tager i dette projekt udgangspunkt i Richard L. Daft definition af organisationer. Hans forståelser 
af begreber og modeller bygger på egne undersøgelser af forskellige organisationer (Daft, 1995; 
xxi): 
 
”..organization are social entities that are goal-directed, deliberately structured activity systems 
with a permeably boundary” (Daft, 1995; 10). 
 
Denne definition beskriver, at medarbejderne er med til at definere organisationen, der er en 
målbevidst tankegang bag den, og at den bygger på et sæt af opgaver (Daft, 1995; 10). 
I dette projekt benytter vi begrebet ”organisation” som et udtryk for den strukturelle del af 
virksomheden. 
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En virksomheds organisatoriske dimension kan deles op i en strukturel og en kontekstuel del. Den 
strukturelle del beskriver de interne processer; kompleksiteten, hierarkiet, professionalisme samt de 
sociale relationer. Den kontekstuelle del er mere overordnet, det er; reglerne og normerne, 
størrelsen, målsætningerne samt branchen. Den strukturelle del er på sin vis bestemt af den 
kontekstuelle del (Daft, 1995; 16-17). Vi vil i dette projekt fokusere på den strukturelle del af 
organisationer. I projektet har vi valgt at fokusere på den strukturelle del for at kunne gå i dybden 
med denne. 
 
Strukturens delelementer 
Denne del beskriver organisationers sammensætning gennem begrebsdefinitioner. Dermed får vi 
illustreret de dele af en virksomhed, der er væsentlige for vores videre analyse.  
 
Formel Struktur 
Helt overordnet har en organisation en formel og en uformel struktur. Den formelle struktur bunder 
i et system af arbejdsprocesser med fast bestemte regler. Det kan selvfølgelig vægtes forskelligt, 
hvor konkrete disse regler er, men der vil altid figurere et grundlæggende regelsæt (Bakka & 
Fivelsdal, 2004; 47). Den formelle struktur har 3 hovedformål: 
- At sørge for at organisationen producerer, og når sine mål. 
- At skabe en formalisering af det producerede, sådan, at det individuelle bliver reguleret af 
organisationen, og ikke omvendt. 
- At skabe en klar måde at operationalisere magtudøvelse i beslutningsprocesser (Hall, 2002; 
48). 
Den formelle struktur dækker altså over arbejdsdelingen såvel som den hierarkiske orden, og 
beskriver således også ledelsesformen (Hall, 2002; 48+ Daft, 1995; 191-92). 
 
Uformel Struktur 
Den uformelle struktur er de netværk, der sker på kryds af arbejdsdelingen, hvilket opstår på grund 
af sociale behov, som den formelle struktur ikke dækker. (Bakka & Fivelsdal, 2004; 48).  
Denne uformelle struktur er på mange måder en vigtig faktor for en organisation på både godt og 
ondt. Dennes betydning kan opsummeres i fire teser: 
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1. Tesen om social behovsdækning: 
Denne tese omhandler behovet for socialt samvær. For at en person kan fungere i længere tid på 
en arbejdsplads er der behov for en social omgangskreds, da man ikke kan arbejde alene i 
længere tid uden at det går ud over arbejdet. 
2. Udfyldningstesen 
Det uformelle system udfylder mange af de huller, som der vil være i den formelle strukturs 
regler og instrukser. Den giver mulighed for at opnå hurtige svar på spørgsmål uden at sætte et 
stort bureaukratisk system i gang, og samtidig øger det kvaliteten af de selvstændige 
beslutninger, da man har et netværk af medarbejdere, som kan hjælpe med at tage den rigtige. 
3. Fordrejningstesen 
Medarbejdernes individuelle behov og interesser påvirker den formelle strukturs træk, idet 
medarbejderne vil forsøge at tilpasse den til deres agenda. På denne måde bliver systemet 
udvandet og fordrejet. Disse ”omgåelser” af systemet vil oftest blive godkendt inden for det 
uformelle system.  
4. Modsætningstesen 
Disse uformelle systemer vil være en potentiel grobund for modarbejdende interesser internt i 
organisationen. Dette kan ineffektivisere arbejdet samt forhøje risikoen for fjendtlighed blandt 
medarbejderne overfor ledelsen.  
(Bakka & Fivelsdal, 1998;36-37) 
 
Med disse to former for struktur i en organisation har vi nu en platform til at forstå opbygningen af 
virksomheder og sammenhængen blandt medarbejdere og ledere. 
 
Arbejdsdeling 
Næste niveau i denne forståelse er begreberne arbejdsdeling og kommunikation. Arbejdsdelingen 
og kommunikationen mellem de forskellige niveauer i organisationen kan overordnet struktureres 
på to måder, horisontalt og vertikalt. En horisontal arbejdsdeling kan illustreres som en flad 
struktur, hvor kommunikationsflowet fungerer direkte mellem de forskellige funktioner. I en 
vertikal arbejdsdeling vil informationerne skulle bevæge sig som i et højhus altså fra top til bund 
igennem flere led eller omvendt.  
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Fig. 10 Illustration af den horisontale og vertikale arbejdsdeling i en hierakisk organisation.  
(Aalborg universitet, a) 
Opdelingen skal ikke forstås som en skarp adskillelse, idet begge former ofte vil kunne findes i 
virksomheder (Bakka & Fivelsdal, 2004; 55-56). Kommunikationsflow i begge dimensioner vil 
også være nødvendigt for både horisontal og vertikal arbejdsdeling.  
 
Dette leder os videre til en anden kategorisering af strukturen nemlig organisk og mekanistisk (Daft, 
1995; 136-138 samt Bakka & Fivelsdal, 1998; 68). Denne opdeling er meget afhængig af arbejdets 
udformning. De organiske er som oftest decentraliserede og præget af lav formalisering. Arbejdet er 
ikke nær så specialiseret og kommunikationen foregår både horisontalt og vertikalt i organisationen. 
Den mekanistiske er noget nær det modsatte altså en stiv struktur med faste regler. 
Den organiske struktur er god til arbejdspladser med en lav grad af rutine i arbejdet, samt på 
arbejdspladser af mindre størrelse. Med kommunikation på kryds og tværs vil denne form have 
store kommunikative transaktionsomkostninger, og disse vil øges meget for hver medarbejder i 
virksomheden.  
Den mekanistiske form er bedre rustet til at opnå effektiv udnyttelse af et stort produktionsapparat 
og med de faste regler og rutiner, vil de, relativt enkelt, kunne udvide produktionskapaciteten. 
 
Yderligere kan virksomheders organisatoriske opbygning også differentieres efter graden af 
centralisering (Bakka & Fivelsdal, 2004; 60). En centraliseret organisation giver overblik og 
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beslutningsmyndigheden er samlet et sted, hvilket giver mulige for en fælleds koordination af 
virksomheden aktiviteter. Decentralisering har sine styrker i hurtigere beslutningsprocesser, da 
beslutninger kan tages på egen hånd, og medarbejderne har større arbejdsmoral, da de selv har 
mulighed for at strukturer sit arbejde (Bakka & Fivelsdal,2004;61-62).  
 
Formalisering og kompleksitet 
Formalisering og kompleksitet er et yderligere niveau i forståelsen af virksomheders opbygning, 
disse udtrykker organisationers styringsform og sammensætning. 
Formalisering drejer sig om, hvor meget en virksomhed er præget af topstyring, altså i hvor høj grad 
hver enkelt medarbejder har handlefrihed. Hvis der er stor tiltro til en medarbejder, vil han arbejde 
under en lav grad af formalisering. Her stoler ledelsen på, at hver enkelt medarbejder har 
kompetence til, at tage de rigtige beslutninger.  
Denne formalisering er et produkt af tiltro fra ledelsen, men det afhænger også af arbejdets karakter. 
Til nogle problemer og arbejdsopgaver er der ikke nogen konkrete svar, og derfor vil ledelsen blive 
nødt til at lade den enkelte tage ansvaret. 
Lav formalisering vil være en nødvendighed, hvis arbejdsopgaverne er konstant skiftende, f.eks. en 
konsulent. Omvendt er høj grad af formalisering en meget brugt måde, til at sikre sig, at alle 
opgaver bliver gjort på en tilstrækkelig måde. Ledelsen har hermed en let og simpelt måde at måle 
effektiviteten på. Som oftest er reglen dog, at jo mere opdelt arbejdet er, jo flere niveauer vil der 
være i virksomheden, og dermed vil der så være større kompleksitet. 
 
Kompleksitet dækker over, at virksomheders strukturelle opbygning bliver mere indviklet alt efter 
størrelse. Fra en organisation med få ansatte op til store virksomheder med mange hundrede, eller 
tusinder, af ansatte vil der være flere ”lag” i organisationen, hvilket øger kompleksiteten. 
Kompleksiteten vil opsætte nogle af de barrierer, som en virksomhed skal overkomme for at 
fortsætte udviklingen (Hall, 2001). Denne kompleksitet er med til, at bestemme virksomheders 
transaktionsomkostninger.  
I Richard Halls, professor på sociologi instituttet på State University of New Yorks, bog 
”Organizations” indføres tre dimensioner af kompleksitet i en organisation (University of Albany, 
a): Vertikal differentiation, Horisontal differentiation og Geografisk adskillelse. Geografisk 
adskillelse vil vi ikke koncentrere os om, da vi i vores projekt fokuserer på små virksomheder, hvor 
geografisk adskillelse endnu ikke er et problem. 
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Vertikal differentiation dækker over den hierarkiske opdeling i en virksomhed. Altså hvor mange 
autoritetstrin den består af. Dette er en ganske simpel opdeling. 
Horisontal differentiation er derimod en lidt mere indviklet størrelse, som vi her vil gennemgå.  
Det kan beskrives, som hvordan en organisations opgaver bliver uddelegeret. Her opstiller Richard 
Hall to forskellige måder at opdele arbejdet på. Den ene er en specialiseret version, hvor hver 
medarbejder har ansvaret for en hel produktion af en enkelt vare, hvor den anden er en mere 
tayloristisk tilgang til opgaverne, hvor en ansat udfører en lille del af den samlede opgave.  
Inden for hver af de to arbejdsdelinger findes der forskellige måder at definere kompleksiteten 
(Hall, 2001; 52 -54 ).  
 
“Complexity may be defined as the degree of knowledge required to produce the output of the 
system … the higher the education, the higher the complexity” (Hall: 2001, s 52).  
 
Dette citat forklarer kompleksitet i forbindelse med den første form for horisontal differentiation. 
Ser vi på denne type af horisontal differentiation, kræver den et stort arbejde, da der er behov for et 
stort organisatorisk apparat for, at alle specialister bliver brugt på den mest fornuftige måde. Dette 
kræver muligvis ansættelse af en koordinator. 
Ved den anden type af horisontal differentiation defineres kompleksiteten ud fra antallet af 
forskellige stillinger inden for virksomheden. Her kan der være mange ansatte uden nogen anden 
forskel end løn og anciennitet, f.eks. en masse kontorpersonale eller lignende. For denne form for 
horisontal differentiation gælder det, at jo støre arbejdsdeling, jo større horisontal kompleksitet. 
(Hall, 2001; 53) 
Generelt kan der dog siges at kompleksiteten stiger sammen med virksomhedens størrelse, som 
fører til større problemer med kontrol og koordination (Hall, 2001; 57). Behovet for samt udgifter 
til koordination og kontrol vil altså stige i takt med størrelsen af organisationen. Selvom der på 
mange måder kan opnås større omsætning i en virksomhed, vil denne forøgelse også koste penge i 
form af, at kommunikationsvejene kompliceres gennem mellemledere og andre administrative 
medarbejdere. En organisation må altså tænke dette aspekt med, når den skal udvides. 
 
Livscyklus 
I virksomhedsteori beskrives ofte de faser, som en virksomhed gennemgår. Flere teoretikere har delt 
disse faser op og beskrevet, hvilke problemer virksomhederne står overfor økonomisk, 
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organisatorisk og ledelsesmæssigt, i de forskellige faser (Daft, 1995, Adizes, 1983). Disse teorier 
adskiller sig mest i, hvor specifikke de er og en smule i, hvilke problemstillinger der fokuseres på. 
Vi vil i dette projekt tage udgangspunkt i Adizes teori, der har et ledelsesmæssigt og organisatorisk 
fokus. 
 
Adizes har bygget sine påstande og teoretiske funderinger omkring virksomheder, gennem en række 
deltagerobservationer og interviews med ledere og konsulenter fra forskellige brancher. 
Virksomhederne havde mellem 30-90.000 ansatte. Desuden er disse undersøgelser ligeledes 
afprøvet i forskellige lande og derved på tværs af kulturer, og derfor konkluderer han at den er 
universel. Hans fokus har ligget på organisationen som en helhed (Adizes, 1983; 15).  
 
Adizes beskriver de faser, en virksomhed kan gennemgå. Han deler dem overordnet op i 
vækstfaserne, genfødslen og vaneorganisationen. I Vækstfaserne beskrives, hvordan en virksomhed 
opnår at blive større og mere kompleks. Genfødslen sker efter at virksomheden indser, at den er 
nødt til at omstrukturere sig selv, og derefter vil den indtræde i vaneorganisationen, der er 
kendetegnet med en høj grad af formalisering og formel struktur (Adizes, 1988; 25). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 11 Adizes livscyklus. En virksomhed kan godt gå frem og tilbage imellem stadierne, vores felt 
beskæftiger sig mest med barndommen 
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Idet virksomhederne vi beskæftiger os med oplever en høj vækst, mener vi, at nogle af vækstfaserne 
flyder sammen, og nogle af problemstillingerne vil ikke være aktuelle, mens andre vil være mere 
udtalte. Vi mener dog, at vi kan bruge teorien til at begrebsliggøre og afgrænse vores virksomheders 
”tidslinie”.  
 
Frierstadiet 
Den første fase en virksomhed er i, kalder Adizes frierstadiet. Her udvikles der ideer, og der 
drømmes om, hvordan fremtiden skal se ud. Virksomheden eksisterer måske slet ikke, men det er 
her udviklingen af virksomhedens produkt, bliver defineret. Det er i denne fase, at der udvikles det 
engagement der kræves for, at virksomheden har mulighed for at udvikle sig videre (Adizes, 1988; 
25).  
Spædbarnsfasen 
Det næste trin kalder Adizes spædbarnsfasen. Fokus ligger på, at få stablet en omsætning på benene 
så den risiko der blev taget i forrige fase kan blive dækket ind. Det er en handlingspræget fase, 
organisationen er ikke defineret fast, og magten er meget centraliseret hos lederen (Adizes, 1988; 
36). Virksomheden er præget af en uformel atmosfære, og organisationsstrukturen er meget flad 
(Adizes, 1988; 37). Virksomhederne har også svært ved at følge med deres succes; de ender ofte 
med at overskride deadlines og forhaste deres produkter. Ledelsen er meget reaktiv, den lader sig 
styre af de kriser der forekommer i stedet for at forebygge dem.  
Den vigtigste ledelsesmæssige kompetence i denne fase er iværksætterens engagement, eftersom det 
er ham, der skal bære virksomheden igennem denne hektiske fase ved at knokle hårdt (Adizes, 
1988; 38). 
Virksomheden kan ikke overleve uendeligt i denne fase, og før eller senere vil det være nødvendigt 
at lave en transition til den næste fase, fremadfasen (Adizes, 1988; 49). 
Fremadfasen 
I denne vil virksomheden have opnået en form for stabilitet i sin pengebeholdning, men 
organisationen vil stadig være hektisk med en dårlig arbejdsdeling, hvor medarbejdernes opgaver 
ofte overlapper hinanden. Dette skyldes, at virksomheden er bygget op omkring medarbejderne og 
ikke opgaverne, idet medarbejderne har været ansat siden begyndelsen, og har opbygget 
kompetencer, som de er, de eneste der sidder på.  
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Lederen vil på dette stadie have svært ved at uddelegere opgaver, idet han helst ikke vil miste 
styringen med noget punkt i virksomheden. Det kan skabe en usikkerhed i virksomheden, og idet 
der ikke er opstillet nogen formel styringsform, der kan sikre at medarbejderne ved, hvad de skal, 
og kan gøre, vil virksomheden, kunne risikere at blive handlingslammet (Adizes, 1988; 55). 
 
Overordnet kan man sige, at disse tre faser beskriver den hektiske periode som vækstvirksomheder 
befinder sig i. Efter dette beskriver Adizes, hvordan virksomheden bliver ”genfødt”, hvilket 
betyder, at den indser at organisationen, og ledelsen bliver nødt til at ændre sig for at følge med 
virksomhedens størrelse, der bliver altså sat fokus på lederens evne til at administrere og strukturere 
(Adizes, 1988; 61).  
Adizes giver os mulighed for at beskrive, hvor i virksomheders livscyklus vækstvirksomhederne 
befinder sig i, og på den måde hjælper de os til at afgrænse vores felt.  
Opsummering af organisationers struktur 
De termer der er gennemgået her, giver et billede af organisationens måde at arbejde på. Det er 
disse begreber, der er med til at designe organisationens opbygning. Det skaber tilsammen en måde 
at forstå organisationen, og hvordan samspillet fungerer. Livscyklussen er med til at definere 
vækstvirksomheders udvikling. 
Virksomhedskultur 
I en virksomhed vil der altid eksistere en kultur. Denne vil gennemsyre tankegangen for alle 
involveret i virksomheden. I en vækstvirksomhed er det vigtigt at kigge på udviklingen af denne 
kultur, idet den nemt kan glemmes, når tingene går for stærkt. 
Definition 
Virksomhedskultur består af, summen af virksomhedens definerede værdisæt og målsætninger, 
medarbejdernes sammensætning, og omgivelsernes påvirkning i form af situationen på markedet og 
i samfundet, (Bakka & Fivelsdal, 1998; 116). Vi har pga. vores fokus på de interne problemer valgt, 
at se bort fra omgivelsernes påvirkning af kulturen, og dette vil ikke blive diskuteret i projektet. 
Det er også værd at bemærke strukturens indflydelse på kulturen. Denne kan påvirkes igennem den 
administrationsstil, som ledelsen vælger, hvilket kommer til udtryk gennem blandt andet 
formaliseringen, graden af decentralisering i beslutningsprocesserne, og i hvor høj grad der lægges 
op til horisontal koordinering og arbejdsdeling. 
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Edgar Schein er en teoretiker, der er relevant for os idet hans beskrivelse af kulturens funktion tager 
udgangspunkt i et studie af virksomheder, der er i opstartsfasen, og tager udgangspunkt i lederens 
rolle i kulturens udvikling (Bakka og Fivelsdal, 1998; 48). 
Schein definerer organisationskultur som: 
 
”Et mønster af grundlæggende antagelser – opfundet, opdaget eller udviklet af en given gruppe 
efterhånden som den lærer at håndtere sine problemer vedrørende ekstern tilpasning og intern 
integration – og som har vist sig at være værdifuldt, og derfor er brevet videregivet til nye 
medlemmer som den rigtige måde at opfatte på, tænke og føle på i relation til disse 
fænomener”(Schein, 1985; 9) 
 
Mønstret der beskrives består både af rammerne omkring gruppen, fysiske og strukturmæssige, 
virksomhedens værdisæt og idegrundlag samt de underliggende antagelser og sprog der skaber 
organisationens kommunikation (Bakka & Fivelsdal, 1998; 147). Det er ikke hele dette mønster, der 
er mulig at observere, idet det ligger i underbevidstheden hos medarbejderne og den bedste måde at 
få et indblik i hele mønstret opnås ved længerevarende indlevelse i organisationen (Bakka & 
Fivelsdal, 1998; 147+154). 
 
Vores anvendelse af begrebet kultur skal ses i sammenhæng med Scheins definition, idet vi tager 
udgangspunkt i hans forståelse af kulturens formål. Vi arbejder med begrebet kultur som den 
overordnede sammenhæng, det der danner rammerne for organisationen.  
 
Indenfor organisationskultur findes der tre hovedstrømninger, der hver især tillægger kulturen 
forskellige værdier (ibid, 145). 
Det rationelle perspektiv ser kulturen som et middel til, at nå organisationens mål det funktionelle 
perspektiv definerer kulturen ud fra funktioner, og det symbolske perspektiv betragter kulturen som 
metaforer (Bakka og Fivelsdal, 1998; 148).  
Vi vil i dette projekt anlægge det funktionelle perspektiv på organisationen. Det betyder, at vi vil 
definere kulturen ud fra de funktioner den har, som kan hjælpe med at opretholde, og bidrage til, 
organisationen (Bakka og Fivelsdal, 1998; 145). 
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Et funktionelt perspektiv 
Efter denne beskrivelse af, hvad kulturen er, er det interessant og relevant at finde ud af, hvad 
kulturens formål er, og hvordan dette kan opfyldes.  
Forholdende der er beskrevet nedenunder, er de problemstillinger, som Schein (1986) menes det 
kræves at overvinde for at skabe en velfungerende kultur på de to funktioner ekstern tilpasning og 
intern organisation. Det er nødvendigt at tage sig af disse forhold for at opnå det egentlige formål 
for kulturen; 
 
”..at styre opmærksomhedsfeltet for organisationens medlemmer, og at angive styrende kriterier 
for, hvordan man forventes at handle som medlem af organisationen.”(Bakka & Fivelsdal, 1998, 
151) 
 
Kultur handler om at skabe overordnede regler og rammer, for at sikre ligevægt mellem 
forventninger og handlinger, jvf. atmosphere. 
 
Ekstern tilpasning 
Ekstern tilpasning er den del af kulturen, der vedrører virksomhedens strategi og målsætninger som 
aktør på markedet, og hvordan der skal reageres, hvis omgivelserne ændres. Formålet er her at 
skabe konsensus og opbakning til de følgende punkter:  
1. Virksomhedens mission, strategi, idégrundlag, hovedopgaver og centrale støttefunktioner. 
2. De mål der kan udledes af idégrundlaget. 
3. De midler der anvendes for at nå målene. 
4. De målekriterier der bruges til at benchmarke grupper og individers målopfyldelse. 
5. De justeringsmekanismer der skal sættes i stand, hvis målene ikke opnås. 
(Bakka & Fivelsdal, 1998; 149) 
Vi vil ikke fokusere så meget på ekstern tilpasning, i og med det mere beskriver virksomhedens 
ansigt udadtil, dog er det vigtig for lederen at kunne klarlægge virksomhedens målsætninger overfor 
medarbejderne. 
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Intern integration 
For at den eksterne tilpasning af organisationen igennem kulturen kan opfyldes, kræves det at 
samspillet internt i organisationen fungerer hensigtsmæssigt. Disse forhold er også bidragende til at 
skabe en stabilitet og tryghed blandt aktørerne i virksomheden. 
1. Fælles sprog og begreber er forudsætninger for, at den interne kommunikation kan fungere 
ordentligt. Dette kan hjælpe med at skabe filtre, således at kommunikaionsflowet bliver 
struktureret. 
2. Gruppedannelser og kriterier for in- og exclusion skal defineres således, at der ikke opstår 
forvirring. 
3. Magt og status, Det er vigtigt, at hierarkiet i organisationen er defineret, så der ikke opstår 
aggressivitet. 
4. Intimitet, venskab og kærlige forbindelser kræver, at der etableres faste spilleregler, så det 
ikke kommer til at få indflydelse på organisationens løsning af opgaver. 
5. Belønninger og straf. Der må opbygges et system for positiv og negativ feedback, og dette 
system skal være gennemskueligt, så der ikke skabes forvirring. 
6. Ideologi og ”religion”. Organisationen må være i stand til at give forklaringer og mening 
overfor krisesituationer og gråzoner, så der ikke opstår usikkerhed blandt medarbejderne. 
(Bakka & Fivelsdal, 1998; 150) 
 
Kulturens rolle er altså at skabe et roligt rum, hvori det er muligt for medarbejderne at fokusere på 
deres opgaver uden at blive overvældet af problemer og usikkerhed. Dette betyder også, at når først 
kulturen er på plads, vil de personer, der er indlemmet i den have svært ved at acceptere en ændring, 
eftersom den stabile tilstand vil blive erstattet med en usikkerhed omkring det nye (Bakka & 
Fivelsdal, 1998, 151). 
 
Opsummering af virksomhedskultur 
Vi har i dette afsnit vist, hvilken rolle kulturen kan spille i en virksomhed, og dermed hvorfor det er 
en vigtig faktor at tage med, når virksomhedens samlede organisatoriske aspekt, skal analyseres. 
Ydermere har vi givet en forståelse af, hvordan kultur kan komme til udtryk internt i en 
virksomhed. 
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Delkonklusion 
Samlet set har dette kapitel givet os en forståelse af, hvordan en virksomhed kan opdeles, og 
hvordan det både er de fysiske rammer, formelle og uformelle kommunikationsveje, samt en 
kulturel påvirkning, der tilsammen skaber organiseringen. Derudover har vi vist, hvornår i en 
virksomheds vækstfaser, de forskellige dele af organisationen skabes. 
Vi ønsker dog at finde ud af, hvad der driver organisationen, og derfor vælger vi nu at tage fat i 
ledelsesteori.  
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Ledelsesteori 
I dette afsnit beskriver vi de dele af feltet ledelsesteori, der er relevante for vækstvirksomheder. Vi 
fokuserer på de kompetencer, som kræves af ledelsen i vækstvirksomheder og derudover, hvilke 
kompetencer der er i fokus, når virksomhedens medarbejderstab og struktur udvides. 
Derudover vil vi også redegøre for lederens indflydelse i forhold til kulturens skabelse. 
Ledelsesteori hænger tæt sammen med organisationsteori, især ved mindre virksomheder, idet 
lederen har stor indflydelse på organisationens udformning. Lederens fejl og mangler kan derfor 
også være medvirkende til en dårlig organisation og høje transaktionsomkostninger. Vi vil bruge 
afsnittet til at komme bag om lederen og forstå, hvordan denne funktion påvirker virksomhedens 
udvikling. 
Definition 
Ledelsesteori er et bredt teorifelt, og ledelse er ikke defineret fast. Feltet er præget af at være let 
påvirket af strømninger i samfundet, og dermed er det svært at finde en definition, der kan siges at 
være den sande. Idet det er et bredt felt og bestående af mange forskellige grene af teori og dermed 
mange synsvinkler, er problemstillingerne og måden at løse dem på mange. Generelt er de fleste 
teoretikere dog enige om, at lederen spiller en betydningsfuld rolle for organisationen (Bakka og 
Fivelsdal, 1998; 187-88).  
Vi tager i dette projekt udgangspunkt i kommunikation, og dennes indflydelse på organisationen i 
virksomheden. Derfor bruger vi Robert Tannenbaums (Professor ved Anderson School of 
Management) definition af ledelse: 
 
”Ledelse er den proces, hvor personlig indflydelse udøves i en situation, og som ved hjælp af 
kommunikation, går mod opnåelsen af specifikke mål.” (Ettrup, 1998; 43) 
Vi kunne her have valgt at bruge Adizes eller Scheins, da vi benytter deres teorier gennemgående, 
men det var kun denne definition, som passede præcist til vores tilgang, de to andres definitioner 
var meget overordnede. Denne tilgang til ledelse er også den, vi har til Adizes og Schein, hvilket vi 
har taget højde for i vores analyse. 
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Lederens kompetencer 
Adizes (1983) udtrykker en leders nødvendige kompetencer gennem fire roller; entreprenøren, 
producenten, administratoren og integratoren. Han mener, at opfyldelsen af disse fire roller er 
definitionen for god ledelse (Adizes, 1983; 10). 
Producenten er fokuseret på resultater og konkurrenceevne, hvilket kræver et fagligt kendskab til 
feltet. Producenten er den handlekraftige leder i virksomheden og arbejder med et målrettet, men 
kortsigtet resultatorienteret syn. Han har et ”drive”, og fremstår på den måde som forbillede for 
medarbejderne (Ettrup, 1998; 112 samt Adizes, 1983; 11). 
Rollen som administrator handler om, at få organisationen til at køre gennem planlægning og 
koordinering (Adizes, 1983; 11+12). Der fokuseres på detaljerne og der skabes regler og 
retningslinier gennem systematik og orden (Ettrup, 1998; 112). 
Entreprenøren står for vurderingen af mål og strategi, såvel som selve udformningen af disse. Det 
handler både om at skabe ideer og at være handlekraftig. Hans blik for nye muligheder er uhyre 
vigtig for organisationen (Adizes, 1983; 12). Det er denne rolle, der fokuserer på udviklingen af 
organisationen (Ettrup, 1998; 112).   
Integration er den proces, hvorved der skabes en fælles forståelse og en samlet organisation, hvor 
der defineres mål og strategi (Adizes, 1983; 12+13). Konflikter løses og samarbejde er i fokus 
(Ettrup, 1998; 113). 
Disse fire typer går ofte igen hos ledelsesteoretikere dog med andre metaforer såsom hos Peter 
Drucker, der anvender begreberne tænkeren, handlingsmennesket, menneskevennen og 
frontkæmperen (Adizes, 1983; 74). 
 
Adizes’ syn på ledelse er at kompetencerne er i indbyrdes konflikt, og derfor kan de alle ikke 
besiddes af en enkelt person. 
 
”De, som er fremragende til at få ideer og planlægge, er som regel svage, når det drejer sig om at 
realisere og organisere.” (Adizes, 1983; 10).  
 
Det der er hovedessensen i dette, er, at han mener ledelse egentlig bør bestå af et team (Adizes, 
1983; 11). Teamet behøver ikke nødvendigvis at bestå af en person til hver kompetence, men kan 
være en kombination af nogle der er enormt stærke i en kompetence, men samtidig også god i en 
anden (Adizes, 1983; 79).  
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Den sværeste del af god ledelse er at indse, at én person ikke kan udføre alle roller,  
 
”En stil er ineffektiv, ikke fordi den fokuserer på en rolle, men fordi evnen til at udføre andre roller 
mangler” (Adizes, 1983; 95).  
 
Idet det kan føre til, at den samme opgave negligeres gentagende gange (Adizes, 1983; 13). 
Han definerer god/rigtig ledelse som en meningsfyldt, systematisk, proaktiv og social proces, 
hvilket opnås gennem målrettethed, timing og specificering, omstillingsparathed, såvel som 
samarbejde og koordinering mellem individer, altså vil alle fire roller dækkes (Adizes, 1983; 13). 
 
Jvf. Livscyklus gennemgår en organisation nogle faser i dens livscyklus, og ligeledes optræder 
kompetencerne også i et forskelligt omfang (Adizes, 1983; 14). En effektiv ledelse er altså defineret 
ud fra, hvilke behov organisationen på det enkelte tidspunkt har (Adizes, 1983; 75).  
I de tre faser, frieriet, spædbarnet og fremadfasen, der udgør vækststadiet, er der forskellige 
kompetencer, der er i fokus. I frieriet er entreprenørens egenskaber omkring handlekraftighed og 
udvikling vigtige, hvor spædbarnsfasen mere har behov for producenten og hans koncentration 
omkring resultater og hans tilhørende ”drive” for, at få medarbejderne op i gear. Fremadfasen er 
kendetegnet ved et stadigt behov for producenten, men ligeledes et fokus på entreprenøren igen da 
denne sætter fokus på strategi og vision. Dernæst øges behovet for administrator og 
integratorrollerne, når organisationen skal dannes (Adizes, 1983; 149). 
Ledelse og kultur 
Et vigtigt element for ledelsen i små virksomheder er at skabe en kultur. Kulturen er det der, i den 
nuværende situation med højkonjunktur og stigende lønninger, skal fastholde medarbejderne og 
gøre den ene arbejdsplads mere attraktiv end den anden (C. Bæhrenz; 2). Kultur skabes tre steder; 
fra lederens værdier og formodninger, læringsprocessen gennem samarbejde mens organisationen 
vokser, samt nye medarbejderes forestillinger og værdier (Schein, 1992; 211).  
 
For små organisationer er det en socialiseringsproces, hvor lederen har størst indflydelse; 
 
”.. in young organizations ones must focus primarily on leadership behavior to understand cultural 
growth.” (Schein, 1992; 252) 
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Det er lederen, der primært skaber og integrerer kulturen (Schein, 1992; 209). Det at lederen kender 
ideen med selve virksomheden gør, at han har den præcise forståelse for, hvordan organisationen 
bør fungere og processen udføres (Schein, 1992; 211-13). Han opsætter altså rammerne for arbejdet 
(Schein, 1992; 226).  
For at kulturen kan komme til udtryk er det vigtigt, at lederens kommunikation er klar og 
passioneret, lederen skal have en vis form for karisma, for at få det til at køre glat og få 
medarbejderne til at yde maksimalt (Schein, 1992; 229). Nogle af de mekanismer der udtrykker 
lederens holdninger og forståelser er bevidst, men andre er også ubevidste (Schein, 1992; 229). 
 
For at give et indblik i, hvilken rolle lederen spiller, og hvilke kommunikationsveje han kan 
anvende, tager vi udgangspunkt i Scheins opdeling mellem første og andenhånds mekanismer. 
Første håndsmekanismerne danner organisationens klima (Schein, 1992; 230). Lederen 
kommunikerer hans holdninger både eksplicit og implicit, gennem det han er særlig opmærksom på, 
måden han håndterer kriser, allokeringen af ressourcer, hans funktion som rollemodel, belønninger, 
udvælgelsen af nye medarbejdere, forfremmelser og fyringer (Schein, 1992; 252).  
Hvis lederen systematisk fokuserer på en specifik del, vil dette automatisk blive set som et vigtigt 
element for medarbejderne, og dermed fungerer dette som en stæk kommunikationskanal (Schein, 
1992; 231). Det er gentagelserne, der er vigtige ikke intensiteten (Schein, 1992; 232).  Problemet 
omkring dette kan opstå, hvis lederen ikke er opmærksom på denne magtudøvelse, eller hvis 
lederen er meget svingende/inkonsekvent, idet det kan skabe forvirring blandt medarbejderne 
derved bliver lederen en rollemodel for medarbejderen (Schein, 1992; 231) + (Schein, 1992; 240). 
Kriser hiver skjulte ting frem i lyset og usikkerheden kan dermed reduceres, hvilket skaber rum for 
ny læring. Det gælder både interne som eksterne kriser, idet lederen selv bliver udfordret (Schein, 
1992; 237+239). 
Allokering af ressourcer er et tegn overfor medarbejderne, om hvad deres koncentration skal være 
rettet mod.  
Ofte har belønninger/awards en sammenhæng med lederens holdninger (Schein, 1992; 242). Der 
bedømmes ud fra lederens synspunkt, og måske ikke det der ville vise sig at give bedst resultater, 
hvilket kan blive et problem idet medarbejderne tvinges til at tænke i samme baner som lederen, og 
dette kan fastlåse udviklingen (Schein, 1992; 243).  
Rekrutteringen påvirker kulturen, gennem de typer der ansættes, f.eks. vil selvstændige mennesker 
fremme uddelegeringen af ansvar. (Schein, 1992; 244). Også episoder som tidlig pensionering, 
 54 
fyringer og forfremmelser påvirker medarbejdernes forståelse af lederen og dermed kulturen 
(Schein, 1992; 244). 
  
Måden organisationen er struktureret på, arbejdsformen, det fysiske rum, ritualer, formelle udsagn 
samt events og den historiske udvikling er dog også en del af organisationers kultur (Schein, 1992; 
245). Schein (1992) definerer disse som andenhåndsmekanismer, idet de kun har en positiv effekt, 
hvis de er konsistente med de ovenstående mekanismer, da det ellers kan føre til intern forvirring og 
konflikter (Schein, 1992; 245). F.eks. hvis lokalerne virksomheden anvender, er rumopdelt, men 
kulturen egentlig bygger på åbne forummer. Disse mekanismer kan lederen bruge til at underbygge 
og forstærke de ovenstående, og ofte har de ikke stor betydning uden disse.  
Lederen kan dog kun kontrollere, hvad disse kommunikerer, men ikke det at de kommunikerer 
(Schein, 1992; 253). Selvom der ikke ligger store tanker bag indretningen, vil dette alligevel 
påvirke udefra kommende personers opfattelser. 
 
Delkonklusion 
Vi har i dette kapitel først og fremmest defineret, hvad vores forståelse af ledelse er. Derudover har 
vi vist en måde at definere en leder på ved at kategorisere ham efter kompetencer og argumenteret 
for hvorfor det er vigtigt at der eksisterer flere af disse lederevner i en virksomhed. Vi har ydermere 
relateret disse kompetencer til både vores teori om en virksomheds faser og til vores kulturteori 
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Den teoretiske sammenhæng 
Vi har i det ovenstående skabt et teoretisk begrebsgrundlag for at diskutere virksomheders interne 
problemstillinger. I dette afsnit har vi redegjort for begrebet transaktionsomkostninger, relateret det 
til kommunikationsflow, givet et billede af, hvad en organisation er og forklaret sammenhængen 
mellem struktur, kultur og ledelse. Derudover har vi vist at transaktionsomkostninger er afhængig af 
organisationen og dermed også ledelsen. 
Alt dette giver os mulighed for at lave en uddybelse af vores forståelse af, hvad en 
vækstvirksomhed er, hvilket vi vil gøre ved at koble vores begreber med påstande udledt af vores 
empiri. 
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Analyse 
I dette afsnit vil vi diskutere de empiriske og teoretiske argumenter for vores problemformulering: 
”Hvorfor har virksomheder i vækstfasen problemer med den interne omstilling”.  
Dette gør vi ved først at uddybe vores vækstvirksomhedsbegreb ud fra empirien og derefter ved at 
definere, hvordan dette begreb passer ind i teorien. Herefter opstiller vi de problemstillinger, som vi 
har udledt gennem vores ekspert interviews, og diskuterer dem teoretisk i forhold til 
kommunikation og JTN. Derefter kommer vi med en konklusion af, hvorfor afsnittet argumenterer 
for vores problemformulering, og til slut diskuteres argumentets styrke og refleksioner i forhold til 
projektets afgrænsninger. 
 
Vækstvirksomheders opbygning 
Dette afsnit tager udgangspunkt i vores diskussion af vækstbegrebet, men for at kunne lave vores 
analyse kræver det, at vi går dybere ned, og definerer vores forståelse af vækstvirksomheder ud fra 
de teoretiske begreber, vi vil bruge i analysen. 
Vi vil benytte de teoretisk definerede termer og opfattelser til at illustrere, hvordan vi opfatter en 
vækstvirksomhed organisatorisk og ledelsesmæssigt. 
Afsnittet anvender vi til at sammenkoble de tre teorifelter med eksperternes udtalelser, og skaber 
derigennem et grundlag for vores analyse af vækstvirksomheders problemstillinger. 
 
Lederen i en vækstvirksomhed er typisk den samme som startede virksomheden (Adizes, 1988; 55). 
Han har derfor været med i opstarten, og hans berøringsflade med de forskellige funktioner i 
virksomheden er stor. Lederen har oftest startet virksomheden ud fra en idé eller interesse, og han 
brænder for virksomhedens handlingsfelt jvf. Livscyklus. 
Han er handlekraftig og dygtig til at skabe idéer og føre dem ud i livet. Hans roller er oftest at være 
entreprenør og producent, som defineret af Adizes, hvilket betyder at han har en høj faglig viden, 
men også, at han er risikovillig, og tænker på her og nu resultater jvf. Lederens kompetencer. 
Det er lederen, der skaber grundlaget for virksomhedens kultur, og det er hans grundide, der danner 
rammerne for medarbejdernes udfoldelse jvf. Livscyklus. 
Virksomheden vil i vækstfasen have forholdsvist få ansatte, men alligevel have udvidet 
medarbejderstaben indenfor et overskuelig tidsrum.  
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Dette betyder at virksomheden er igang med at vokse, og skal til at definere dens struktur jvf. 
Livscyklus. 
Virksomhedens organisation, som kan være mere eller mindre veludviklet, består af en formel og en 
uformel struktur jvf. Strukturens delelementer. I vækstvirksomheder er den uformelle struktur 
stærkere end den formelle fordi det lave medarbejderantal gør, at de personlige bånd mellem de 
ansatte og lederen er stærke. Dette gør at behovet for en formel struktur er mindre, og at den 
uformelle struktur har stor betydning for virksomhedens sammensætning og derigennem 
virksomhedens interne arbejdsdeling og kommunikation,  
 
”som jeg oplever det, så er der en uformel organisation, som i virkeligheden er den der 
bestemmer.”(C. Bæhrenz; 7).  
 
De nære relationer mellem medarbejderne og lederen har flere konsekvenser. Det gør, at der 
fungerer en horisontal arbejdsdeling, og at der reelt ikke er noget hieraki, og derfor definerer vi 
virksomheden som organisk  jvf. Strukturens delelemeter. Det gør også at behovet for formalisering 
er meget lavt, idet ledelsen stoler på medarbejderne (C. Bæhrenz; 11). 
 
Der eksisterer ikke mange lag i virksomheden, og derfor er graden af kompleksitet lav. Det betyder, 
at på dette stadie burde transaktionsomkostningerne stadig være lave jvf.  
Transaktionsomkostninger. Virksomheden er opbygget omkring et samarbejde mellem 
medarbejderne, og derfor er der horisontal differentiation jvf. Formalisering og kompleksitet. 
 
Kultur er også en betydningsfuld faktor i disse virksomheder, idet det er den, der skaber 
sammenholdet. Den er stærk på baggrund af de tætte relationer mellem leder og medarbejderne (C. 
Bæhrenz; 19). 
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Problemstillinger i vækstvirksomheder 
I dette afsnit gennemgås de problemstillinger vi har fremhævet fra vores ekspert interviews. Først 
konstrueres en påstand, der derefter underbygges empirisk, og diskuteres i forhold til teorien. 
Herefter relateres problemstillingen til JTN og vi forklarer, hvordan problemstillingen påvirker 
kommunikation i virksomheden. 
De problemstillinger vi har udledt er: 
1. Lederen kan ikke skifte fra at være iværksætter til at blive driftsleder 
2. Lederen har svært ved at uddelegere ansvar, når han får flere ansatte 
3. Ved udvidelse af medarbejderstaben vil virksomhedslederens fremtoning skabe forvirring, hvis 
den ikke er synkron med udmeldte værdier og målsætninger  
4. Overgangen fra konsulentbaseret til medarbejderbaseret virksomhed er svær 
5. I vækstfasen, hvor der ansættes mange nye medarbejdere, ændres, eller i værste fald, forsvinder 
kulturen i virksomheden 
6. Det er svært for virksomheder at finde de, for virksomheden, optimale kommunikationsveje og 
implementere dem. 
 
Lederen kan ikke skifte fra at være iværksætter til at blive driftsleder. 
I en virksomheds forskellige faser er der brug for forskellige kompetencer, og hvis ikke lederen 
besidder de rigtige, kan det skabe problemer. Det er også helt andre evner, det kræves som 
driftsleder end som iværksætter, og denne omstilling er iværksætterne ikke altid lige gode til. 
 
”De er jo fantastisk gode til at kunne udvikle og skabe vækst, men at kunne lede, [...] det er altså en 
disciplin helt for sig som skal læres, og det er de altså ikke gode til” (C. Bæhrenz; 3). 
 
Dette suppleres også af D. Madié, der udtaler at  
 
”..Man kan ikke både være leder for andre der bruger deres hænder og selv være den som går 
forrest, [..] og hvis man vil det valg så kræver det en ændring af adfærd..” (D. Madié; 3). 
 
samt 
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”Man er simpelthen ikke dygtig nok som iværksætter, til at gøre de ting der skal gøres som leder.” 
(D. Maíde; 4) 
 
Vi mener dog, at en ting er, at lederen måske ikke besidder alle kompetencer, men det er mindst 
ligeså vigtigt, at lederen har lyst til at lede. Denne manglende lyst er ofte grunden til 
ledelsesmæssige konflikter (D. Madié; 2-3). De har startet deres egen virksomhed, og vil måske 
gerne bare forblive iværksættere. De har ikke den store lyst til at besidde topposter og organisere en 
dagligdag. 
 
”Det er fordi de gerne vil være den energiske iderige., motivationstype agtige leder. De vil ikke 
være den leder der kommer fra otte morgen til atten aften og laver organisation og sørger for at 
holde ledermøde og det er ikke skide interessant, ikke for den type mennesker og derfor kommer de i 
den type problemer.” (C. Bæhrenz; 10). 
 
I de første stadier af en virksomheds vækst er der i høj grad brug for at lederen indtager entreprenør 
og producentrollerne, jvf. vækstvirksomheders opbygning. Det er det stadie, som Adizes kalder 
spædbarnsfase. Det er her, der er brug for en til at vise vejen for en forholdsvis beskeden 
medarbejderstab og til at udvikle konceptet. Dette er nødvendig for at skabe handlekraft, strategi og 
resultater.  
Men når virksomheden kommer længere i sin vækstproces, vil det være nødvendigt med en leder, 
der indtager en administrativ rolle, og som kan finde ud af at samle virksomheden jvf.  Livscyklus. 
Organisationen kan ifølge Adizes ikke blive på spædbarnsstadiet for længe, og hvis virksomheden 
skal overleve skiftet til næste stadie, er der brug for andre evner. C. Bæhrenz beskriver dette med 
skiftet fra konsulenter til fastansatte 
 
”Det kræver ledelse, når du har medarbejdere, dine egne medarbejdere. Og kunne skabe feltet der, 
og det kræver noget helt andet når du bare har konsulenter, så skal du egentlig bare kunne shoppe, 
der hvor de bedste er, og hvor de billigste er, men alt omkring loyalitet og fastholdelse, det skal du 
ikke bekymre dig om” (C. Bæhrenz; 3) 
 
Der opstår et nyt behov, som ikke har været til stede tidligere, og vi ser det altså som en vigtig del 
af virksomhedens udvikling, at lederen tager de nødvendige skridt for at komme problemet til livs, 
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f.eks. ved at ændre rolle i virksomheden eller alternativt, ansætte en person der kan tage 
administratorrollen. 
Vores empiri giver os derimod den opfattelse, at iværksætteren faktisk slet ikke kan finde ud af at 
ændre rolle, men at han vil fortsætte i samme spor, da det er der, hans interesser ligger. 
 
”Prøv at høre her, det er ikke fordi de ikke har dem[lederkompetencer], de vil ikke have dem.” 
(C. Bæhrenz; 10) 
 
Dette kan medføre at disse kompetencer bliver negligeret. Vi mener altså at konflikten ligger i, at 
iværksætteren er frivilligt fastlåst i sin rolle, og det vil skabe problemer, når virksomheden udvider 
sig, idet kommunikationsvejene ikke bliver strukturerede. 
 
Som eksempel har JTNs ledere, Jan Nielsen og Lars Nielsen, beholdt deres funktioner som 
håndværkere i marken, eftersom det var der, deres interesser lå,  
 
”Vores virksomhed er meget atypisk, for vi arbejder selv. Vi sidder ikke her og fortæller teknikeren 
”kør der over”, nu skal vi lige sidde og vippe i stolen. Vi skruer lige så meget selv.” (JTN; 1) 
 
De to ejere supplerer også hinanden fagligt,   
 
”Så princippet er vi to modsætninger af hinanden, som har en virksomhed sammen. Hvor jeg tager 
mig af det praktiske og han tager sig af det teoretiske.” (JTN; 2) 
 
Dette gør, at de kan løse en større bredde af problemer. Dog mener de stadig, at de mangler 
sælgeren,  
 
”Vi manglede måske noget salgsargument og sparke døren ind til folk – vi er ikke påtrængende på 
den måde.” (JTN; 3) 
 
Sidste år valgte de derfor at ansætte en administrerende direktør, som kunne stå for dette samt den 
daglige drift, idet de indså, at de ikke havde kompetencerne til at kunne dække denne funktion selv, 
og heller ikke havde lysten til at være den daglige leder.  
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Det er umuligt for en leder at besidde alle lederrollerne, men for at virksomheden kan udvikle sig, 
er det nødvendigt at lederen indser dette, og på en eller anden måde får ændret adfærd, eller på 
anden vis dækket de manglende kompetencer ind jvf. Lederens kompetencer. Det har JTN, som 
nævnt ovenfor, forsøgt at gøre ved ansættelsen af deres administrerende direktør. De valgte dog 
efter en periode at fyre denne direktør, idet han ikke levede op til deres forventninger. Deres 
forventninger omkring hans funktion var, at han skulle kunne generere overskud ved at fungere som 
sælger samt koordinator, en form for daglig leder.  
 
” En der kunne tage det daglige herhjemme, og så kunne vi køre ude i marken. Han sad og kørte 
den daglige drift, når der kom store tilbud ind, skulle han sidde og regne de tilbud.” (JTN; 3) 
 
Idet J. Nielsen og L. Nielsen stadig tænkte meget resultatorienteret og kortsigtet, havde de egentlig 
ikke lyst til at prioritere den daglige lederrolle så højt, idet det ikke genererede højere omsætning. 
Den administrerende direktør havde selv udtalt, at han ikke besad store sælgerevner, men gerne 
ville påtage sig opgaven. 
 
”Og vi mente jo sådan at en projektleder også kender lidt til salg, han var ikke sælger, det sagde 
han også selv også udadtil, men han ville meget gerne prøve.” (JTN; 8) 
 
Konflikten blev skabt, idet den administrerende direktør kom med nogle kompetencer, som Jan og 
Lars egentlig ikke følte, de havde behov for (JTN; 3) 
De vil selv enormt gerne fortsætte i marken, de forsøger altså at være i producentrollen. 
Umiddelbart virker det på os, som om de prøvede at udvikle sig ud af spædbarnsstadiet, men havde 
svært ved at bruge mange penge på noget, der ikke straks genererede omsætning. Ved at vælge at 
fyre den administrerende direktør og ikke gøre andre tiltag ser vi det som om, de valgte at prøve at 
fastholde spædbarnsstadiet, men hvis vi skal tro Adizes, kan det jo ikke blive ved for altid. De 
udtaler selv at de to alene kunne omsætte for 6 mil., men at de nu med 10 ekstra medarbejdere 
omsætter for 12 mill. Vi mener ikke, at de reelt har indset behovet for øget organisation f.eks. i form 
af en administrator eller en daglig leder.  
 
Et andet tegn på at Jan og Lars egentlig slet ikke har lyst til at være driftsledere, og dermed heller 
ikke kan finde ud af det, er deres forsøg på at putte deres nuværende teamleder i denne rolle.  
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”Giver du ham et regnestykke, så laver han regnestykket og laver kryds og tværs ved siden af. Hans 
hoved kører på kryds og tværs. Men han er heller ikke rolig, han er en type der er oppe og køre hele 
tiden. 
Han kan tal og sådan noget. Og ideer, han er ikke god til at bære dem videre. Hvis han skal have en 
ide, så smider han ideen op, og så vil han helst slippe den igen og ikke fortsætte den. Fordi hvis han 
skal fortsætte til sidste dag, så ligger den sådan og svæver, og han siger, jeg kommer altid lige 
tilbage.” (JTN; 2) 
  
Vi mener at teamlederens kompetencer, ikke bliver udnyttet i denne funktion, idet de selv fortæller, 
at han er god til at skabe ideer og faktisk ikke særlig god til at afslutte projekter. Vi ser det altså som 
en manglende lederkompetence fra Jan og Lars´s side, at de ikke får udnyttet deres medarbejders 
kompetencer fuldt ud. Desuden kan der sættes spørgsmålstegn til, om teamlederen er blevet placeret 
i denne rolle på baggrund af hans langvarende og tætte relationer med ledelsen. Idet disse bånd ofte 
spiller en stor rolle for mindre virksomheder jvf. afsnittet Livscyklus, men dette aspekt vil blive 
diskuteret videre under 5. problemstilling. 
 
Delkonklusion 
Teorien og empirien viser os altså at iværksætterens manglende lyst og kompetencer til at lede også 
skaber kommunikationsproblemer, hvis ikke driftslederrollen bliver udfyldt. Negligeres 
organiseringen af virksomheden, kan det skabe forvirring og komplekse kommunikationsveje. Der 
sker altså en forøgelse af transaktionsomkostningerne. 
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Lederen har svært ved at uddelegere ansvar, når han får flere ansatte. 
Det vi mener med denne problemstilling, er at udtrykke de aspekter af ledelse, der relaterer sig til 
opgave- og ansvarsdelegering. Vores forståelse af forskellen mellem opgave og ansvarsdelegering 
er, at ved opgavedelegering bestemmer lederen stadig, hvordan en opgave skal behandles. Hvis 
lederen uddelegerer ansvar, vil medarbejderen have større frihed til at definere udførelsen af den, 
hvilket også giver et mindre arbejdspres på lederen. 
Ifølge både C. Bæhrenz og D. Madié er det netop uddelegering af ansvar og opgaver, der er en af de 
største komplikationer for lederen i virksomheder i vækstfasen. 
 
”Og jeg tror at det er oftest det som jeg oplever at lederne har det hårdt med, at give den fra sig. 
Det er ligesom at give sit barn væk man har skabt det hele, man har været overalt man har rørt ved 
alting man har selv været indblandet i alt” (C. Bæhrenz; 3). 
 
 ”..fordi ejeren, som har startet virksomheden, han egentlig selv har alle kunderelationerne og så 
har han ikke rigtig lyst til at ansætte en sælger til at overtage det. Han føler ikke en sælger kan 
overtage det og have relationerne så godt som sig selv.” (D. Madié; 1). 
 
Det er svært for lederen, idet han har været vant til selv at lave alle opgaverne, og nu bliver han nødt 
til at fokusere på at lede i stedet for at deltage aktivt i hele virksomheden. Han skal altså lægge det 
fra sig, som han i sin tid måske har taget på sig af lyst, og har opbygget fra bunden, og skal nu 
påtage sig helt andre opgaver, som han måske ikke havde haft i tankerne.  
 
”Så vækstvirksomheder de har tit så travlt med alt det der er så skide spændende at de glemmer det 
der er lidt mere trivielt og kedeligt, altså den rigtige form for ledelse som ikke er derude hvor hele 
verden er regnbuefarvet”(C. Bæhrenz s. 6) 
 
Konsekvenserne af lederens manglende evne til at uddelegere er, at der bliver lavet dobbeltarbejde, 
idet lederen påtager sig en rolle, som han i denne fase ikke længere bør have,  
 
”Det ser vi jo også tit, at du har fået ansvar, men lige inden du gør noget, så kom lige og spørg.” 
(C. Bæhrenz; 10) 
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Vi mener at fordelene ved uddelegering af ansvar, og derved at organisationen vil bliver 
decentraliseret, er at det giver mulighed for fleksibilitet og større arbejdsmotivation jvf. 
Arbejdsdeling. Dette kan forklares ved et skift i arbejdsdelingen, idet der ved ansvarsuddelegering 
vil lægges mere vægt på den horisontale kommunikation jvf. afsnittet vækstvirksomheders 
opbygning.  
Når lederen ikke vil uddelegere ansvar, så kompliceres kommunikationsvejene, idet der kommer en 
fordobling i den vertikale kommunikation. 
 
Fig. 11 Illustration af forskellen i arbejdsflow, imellem en leder der intervenerer og en der ikke gør. 
Her ses det at arbejdets effektivitet bliver nedsat hvis lederen intervenerer, grundet det ekstra led i 
produktionen.    
 
Denne problematik opstår ofte i vækstfasen, idet der her er et behov for lederens entreprenørrolle, 
for at kunne skabe virksomhedens struktur jvf. Livscyklus. Men denne strukturelle skabelse er ikke 
altid det, lederen syntes er sjovest, og derfor ikke altid prioritere højest, understreget ved nævnte 
citat af C. Bæhrenz, samt 
 
”…De [iværksættere] er dybest set ikke interesseret i at blive ledere” (D. Madié, 2). 
 
Denne problematik så vi hos JTN, idet de siger, 
 
” Vi sidder ikke her og fortæller teknikeren ”kør der over”, nu skal vi lige sidde og vippe i stolen. 
Vi skruer lige så meget selv." (JTN; 1)  
 
Dette viser at deres interesse ikke bunder i at lede, idet de hellere vil være en del af 
produktionspaperatet Han vil selv gerne have det sidste ord, idet han selv mener, at han kan gøre det 
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bedre og hurtigere, hvilket kan skyldes manglende tillid til medarbejderne (JTN; 3). Det var endda 
ikke nok, at de indførte teams til at strukturere arbejdet, for lederne gik stadig ind, og overtog 
teamlederens opfølgning på de jobs, som hans hold var i gang med,  
 
”Selvfølgelig nogle gange blander vi os, men det er nok svært at lade vær.” (JTN; 4) 
 
Dette kan også relateres til begrebet Frequenzy. Jo oftere disse kommunikationsveje ikke blev 
overholdt, jo oftere vil det førnævnte dobbeltarbejde foregå. Dette gør altså at JTN’s tidsspilde på 
kommunikation, bliver større og større, og derfor vil alle involverede parters potentielle omsætning 
falde. Den tid lederne bruger på dobbeltkontroller og at blande sig i den enkelte medarbejders 
arbejde, kunne de have produceret en omsætning. 
Hvis en opgave ikke er færdig til tiden, fortalte Lars, at de havde tendens til at ordne opgaven selv i 
stedet for blot at minde de ansatte om det (JTN; 3). Dette giver et problem for teamlederen, idet han 
bliver overtrumfet, og dermed konstant får undergravet sin autoritet. Desuden skaber det forvirring i 
kommunikationsvejene, idet medarbejderne kan miste overblikket over, hvem de skal gå til, hvilket 
gør beslutningstagen i virksomheden uoverskuelig og langsommelig. 
 
 
Delkonklusion 
Denne problemstilling har sit udspring i lederens manglende vilje til at fralægge sig ansvar. Vi har 
vist, at det er nødvendigt med ansvarsfralæggelseved at benytte Adizes ledelsesteori, og har 
forklaret, hvorfor lederen ikke kan finde ud af det ved brug af teori om lederrolller. Derudover har 
vi vist, at dette vil skabe øgede problemer for virksomhedens kommunikation ved at relatere alt 
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Ved udvidelse af medarbejderstaben vil virksomhedslederens fremtoning skabe 
forvirring, hvis den ikke er synkron med udmeldte værdier og målsætninger.  
 
Denne problemstilling er rettet mod lederens rolle, og dennes ansvar for medarbejdernes opførsel, 
dedikation og fokus. 
 
En leder sætter standarden for virksomheden, det er lederen, der skal kommunikere virksomhedens 
mål og visioner til medarbejderne. Lederen skal gå forrest for at statuere et eksempel og, i en vis 
grad, vise vejen frem, hvilket der især er behov for i vækstvirksomheder, jvf. Vækstvirksomheders 
opbygning. Medarbejdere er derfor meget påvirket, når det kommer til lederens type og lederstil jvf.  
Ledelsesteori. 
Det er vigtigt for medarbejderstaben, at lederen er synlig, så medarbejderne altid ved, hvor de har 
ham og forstår, hvad han mener. Dette gælder også i forhold til at være fysisk synlig i forbindelse 
med møder, sociale arrangementer, frokost, konflikter osv.  
 
”den ene ting det er at du er en synlig leder dvs. du er der for dine medarbejdere…” (C. Bæhrenz; 
13) 
 
Ud over at være synlig skal lederen hele tiden være føreren, der gør, hvad han siger. Hvis han sætter 
mål for virksomheden, skal han også forfølge dem. 
 
”det du (lederen) gør det stiller standarden for det de andre de gør. Så dit eksempel bliver de 
andres adfærd…du skal tænke dig om, hvad det er du laver, fordi der er ligesom små børn, det er 
ligesom at være far og have 30 rollinger. Du må ikke gå ud og lege på vejen, men hvis far selv står 
og spiller bold derude så går de altså også derude, selvom de har fået at vide at, det må du ikke. Så 
du er rollemodel uanset om de kan lide det eller ej.” (C. Bæhrenz; 14) 
 
Så ud fra vores eksperter, er det meget vigtigt at have fokus på, hvad lederen udmelder, og at han 
følger disse udmeldelser til dørs, altså at lederen forfølger de opgaver, han selv har sat på 
dagsordenen.  
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Schein underbygger C. Bæhrenz udtalelser om, at det er vigtigt at lederen fungerer som rollemodel, 
idet medarbejderne reagerer på lederens opførsel, som eksempelvis kan ses i nedenstående tilfælde 
hos JTN jvf.  Ledelse og kultur.  
 
Da det i vækstvirksomheder typisk er iværksætteren, der er lederen, skal han erkende sig rollen som 
leder for, at det bliver muligt for ham at kommunikere hans tanker og ideer ud, da iværksætteren er 
vant til at have dem inden i sit hoved. Det er derfor vigtigt, at iværksætteren fremstår som leder, og 
er klar over sit ansvar, idet kulturen bliver til gennem lederens instruktioner og handlinger, jvf. 
Ledelse og kultur. Hvis ikke denne erkendelse finder sted, bliver iværksætteren sat i en forkert 
funktion, i form af den ufrivillige lederrolle, med mindre, at virksomheden får ansat en 
administrerende leder til at påtage sig denne funktion. 
Når medarbejderstaben og virksomheden vokser ændres lederens rolle, og især i 
vækstvirksomheder idet udviklingen går så stærkt, kan det være svært for lederen at gennemskue, 
hvilke områder han skal lægge mest vægt på i sit forsøg på at fremstå som den bedste rollemodel, 
Jvf. Ledelse og kultur. Schein mener, at han bør være opmærksom på, hver en handling han begår, 
hvilket måske betyder, at han må gennemtænke flere træk end han førhen har gjort. Når det primært 
er den uformelle struktur der præger, er rollen som leder typisk ikke vant, da iværksætteren måske 
har personlige forhold til sine medarbejdere, som kender ham i forvejen eller det, at han ikke er 
vant til at der bliver lagt vægt på hans fremtoning. Han har mere lagt vægten på at fungere i sin, af 
Adizes beskrevede, produktionsrolle. 
I en mindre virksomhed er det typisk iværksætterens drive, der har været vigtigst i de andres øjne. 
Når virksomheden vokser sig større, og han har udviklet den som vores konsulenter, og vores teori 
foreskriver, kræver det en anderledes erkendelse i form af han fremtoning som leder for, at få 
bevidstliggjort kulturen. 
 
JTN befinder sig i netop denne problemstilling, da stifterne ikke anerkender, hvor vigtigt det er, at 
de sætter et godt eksempel. Når de har interne møder, sætter de kunden højere end personalemødet, 
da kunden for dem altid kommer i første række,  
 
”..vi er ikke så gode til at sige det gør vi hver mandag, for hvis vi har et problem om mandagen, så 
ser vi ikke mandagsmødet som vigtigt. Og det er måske forkert. Vi ser vores kunde som vigtig.” 
(JTN; 5) 
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Derved sender ledelsen et signal om, at møderne ikke er vigtige, fordi lederne prioriterer 
anderledes, jvf. Ledelse og kultur.  
En anden måde man kan tolke det på er at ledelsen forsøger at sætte et godt eksempel i forhold til 
kundepleje, men derved også underkender deres rolle i arbejdet med at få den rette kommunikation 
på plads og at holde kontakten med personalet jævnfør, jvf. Ledelse og Kultur. 
Ved at sende et signal om at møderne ikke er vigtige, opstår der også en anden problemstilling. JTN 
har indført dette personalemøde i et forsøg på at forbedre kommunikationen, men reelt skaber det 
forvirring, idet prioriteringen ligger et andet sted end hvad ledelsen har lagt op til  med mødet(JTN; 
5-6). 
Et godt eksempel på ovenstående citat fra side 63 af C.Bæhrenz angående, at medarbejder følger 
stilen som ledelsen har lagt, er at JTN forsøgte at indfører en morgenmadsordning, hvor man lige 
mødtes og tog en kop kaffe og spiste et rundstykke. Men her kom lederne nogle gange for sent, 
fordi de skulle arbejde med en kunde. Personalets reaktion på dette, var at vente med at begynde at 
spise, selvom ledelsen havde sagt at de bare skulle begynde, hvilket skabte forvirring, idet ledelsen 
forventninger ikke stemte overens med medarbejdernes handlinger. Der opstod altså 
kommunikationsproblemer. 
 
”... Men man tog jo ikke fat på morgenbrødet før vi kom ind af døren, hvor vi sagde, bare start, vi 
tager bare rundstykket mens vi snakker. Men der ventede man indtil vi kom ind af døren.” (JTN; 6) 
 
Et andet problem JTN var stødt på var, hvordan lederen fortalte at medarbejderne satte 
spørgsmålstegn ved hans motiver,  
 
”… Hvis du ligger mærke til hvis vi købte en ny bil, så hvorfor skal jeg ikke have en ny bil? Jamen, 
hvis du arbejder 80 timer, så kunne du også godt få en ny bil. Nå, jamen hvorfor det?” (JTN; 4). 
Han nævnte at Medarbejderne godt kunne komme med bemærkninger om hvor godt det gik i 
firmaet hvis lederen havde investeret i en ny bil, selvom bilen måske var en nødvendig investering. 
På den måde kom han til at fremstå om en smule opportunistisk handlende overfor medarbejderne 
måske uden at være det. På den måde vil medarbejder meget vel kræve en større løn eller anden del 
af kagen, nu det går så godt for virksomheden. Her må lederen være ekstra påpasselig med, at få 
behovet for f.eks. en ny bil kommunikeret ud til medarbejderne så der ikke opstår misforståelser og 
forkerte opfattelser. 
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Delkonklusion 
Vi kan konkludere, at medarbejderne i høj grad følger lederens handlinger, selvom de måske har 
fået noget andet at vide, hvilket kan skabe kommunikations problemer især, hvis lederen ikke er 
opmærksom på dette. Vi ser det klart i JTNs tilfælde, og det er netop det C. Bæhrenz og Schein 
pointerer.  
Også behovet for fremstå så lidt opportunistisk som muligt er vigtig for lederen. Ved at fremstå så 
dedikeret og uselvisk som muligt vil lederen være det bedste forbillede, og ved at handle omvendt 
giver han måske medarbejderne et forkert indtryk af, hvordan forventninger til dem er, hvilket kan 
skabe utilfredshed.  
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Overgangen fra konsulentbaseret til medarbejderbaseret virksomhed er svær. 
Konsulent C. Bæhrenz havde stor fokus på overgangen fra at hyre konsulenter, som han oftest ser 
hos små virksomheder, til at have en permanent medarbejderstab.  
Konsulenterne har den fordel, at iværksætteren, ifølge C. Bæhrenz, kan vælge og vrage imellem 
dem. Med en konsulent har man en udgift, som er hurtig at komme af med, for en lille virksomhed 
er det derfor en form for tryghed. Disse konsulenter er meget fokuserede på, hvem der kan give den 
højeste løn, hvilket medfører, at lederen enten må trække dem tæt på sig, eller bare affinde sig med 
denne usikkerhed (C. Bæhrenz; 15). 
C. Bæhrenz mener, at en virksomhed, på et eller andet tidspunkt, må udskifte disse konsulenter med 
medarbejdere, og at det er her, de store ledelsesudfordringer starter. 
 
”Det kræver ledelse, når du har medarbejdere, dine egne medarbejdere. Og kunne skabe feltet der, 
og det kræver noget helt andet når du bare har konsulenter, så skal du egentlig bare kunne shoppe, 
der hvor de bedste er, og hvor de billigste er, men alt omkring loyalitet og fastholdelse, det skal du 
ikke bekymre dig om” (C. Bæhrenz; 3). 
 
I et af C. Bæhrenz eksempler, hvor lederen havde trukket sine konsulenter tæt til sig, opstod der et 
problem, da hun udskiftede sine konsulenter med en fast medarbejderstab. Fordi konsulenter 
opfører sig opportunistisk, havde lederen forsøgt at skabe en form for loyalitet, ved at trække dem 
tættere på sig, for at sørge for, at den specifikke viden de havde opnået ikke gik tabt. Senere hen, 
når konsulenternes ekspertområder blev for specialiserede til virksomhedens behov, havde lederen 
svært ved at fyre dem, fordi de havde været med hende så længe.  
 
” Kommer der nogen ind der er ansat på fast løn, og nu har vi den der med jeg har været med dig 
fra starten af, det er mig der bestemmer, det er mig der er her, jeg har hjulpet dig, hvis ikke jeg var 
her, var du aldrig nået det til” (C. Bæhrenz; 15). 
 
 
Her er der opstået en situation, hvor den uformelle struktur er enormt stærk og lederen står overfor 
en stor opgave. Han må tvinge den formelle struktur igennem, der medfølger ansættelsen af nye 
medarbejdere. Her er det meget vigtigt, at lederen får bakket sine nye ansvarspersoner op, og får 
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gennemtrumfet denne nye formelle struktur blandt andet gennem struktureringen af de 
kommunikationsveje som må indføres. 
Konsulenten, som tidligere har varetaget et ansvarsområde fra tidligt i virksomhedens liv, vil have 
svært ved at acceptere den nyansattes autoritet, hvis vedkommende overtager ansvarsområdet, og 
udfører arbejdet anderledes (C. Bæhrenz; 15-16). 
 
C. Bæhrenzs ovenstående problemer beskriver det, Schein kalder modsætningstesen i den uformelle 
struktur. Vi ser specielt denne tese, når de gamle medarbejdere ikke kan acceptere, at de skal 
overdrage deres tidligere arbejdsopgaver til nye medarbejdere, da de mener, at de stadig bestemmer 
over udførslen af opgaven. Det er problemer, som er størst, når den formelle struktur ligger under 
for den uformelle jvf. Strukturens delelementer.  
 
Disse konsulenter er ifølge C. Bæhrenz vigtige for virksomhederne i starten. Deres specialisering, 
og lave behov for pleje, gør det til en billig løsning for nogle af virksomhederne. For de små 
virksomheder, med en begrænset mængde arbejde, er det langt fra sikkert, at det kan betale sig at 
ansætte en fuldtidsmedarbejder. Med en konsulent får de en arbejdskraft, som er afmålt til deres 
behov. Disse konsulenter har en høj asset specificity, og er dermed den billigste, og mest effektive, 
måde at løse specifikke problemer. Som beskrevet ovenfor ligger problemet i, at de vil opføre sig 
opportunistisk, og oftest vil arbejde for den højest bydende. Der er altså ikke den store loyalitet. I 
takt med at arbejdsbyrderne stiger for en virksomhed, vil lederen komme tættere og tættere på en 
situation, hvor det kan betale sig at ansætte en fuldtidsmedarbejder i stedet. Med 
fuldtidsmedarbejderen får han den loyalitet, som konsulenten ikke giver, men samtidig opstår nu 
behovet for medarbejderpleje og, ikke mindst, kulturbevarelse som omtales senere. Det mest ideelle 
for virksomheden vil være at ansætte konsulenten på fuld tid, da konsulenten har indgående 
kendskab til virksomheden, da han har været med tidligt eller helt fra starten. Dette kan dog også 
skabe konflikter i forbindelse med dannelse af hierarki på grund af en stærk uformel struktur. 
 
I JTN har de en elektriker tilknyttet som konsulent, hvor de en periode oplevede opportunistisk 
opførsel, idet elektrikeren havde mulighed for at tjene flere penge i det private end ved at arbejde 
for JTN. Her valgte de den løsning at ringe efter den lidt dyrere, men stabile elektriker, og valgte 
derigennem at satse på et længere varende tæt forhold.  
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”..der skilte vi også lidt ud og sagde ”okay hver gang vi ringer til dem der så kommer de”, selvom 
de har travlt eller så løser vi det og finder ud af et eller andet...folk har ikke pengene mere, og så 
skal de måske tilbage til os og sige ”har i ikke noget til os?” ”næ det har vi ikke, for vi har taget en 
anden partner eller noget i den dur.” (JTN; 8)  
 
Derudover arbejder virksomheden med deres revisor på konsulent basis. Han laver, udover 
godkendelse af regnskabet, også noget af den økonomiske rådgivning, som driftslederen tidligere 
stod for. Han er dog, trods sin konsulentstatus, i høj en grad del af den uformelle struktur, idet 
kontakten hele tiden har foregået til iværksætterne og ikke til den daværende driftleder. 
 
”..når revisoren ringede så ringede han til os og ikke til afdelingslederen, fordi han viste hvem der 
havde pengene i klemme. Og vi har et samarbejde i, ja 8 år.” (JTN; 4) 
 
Dermed er han en del af spændingsfeltet mellem konsulenter og medarbejdere, den uformelle og 
formelle struktur. 
 
Delkonklusion 
Dette skift fra konsulenter til faste medarbejdere er kompliceret, idet den uformelle struktur er 
stærk, og lederen vil have problemer med at bryde igennem den. Problemet er at, konsulenter bliver 
for specialiserede, og ikke er en reel del af virksomhedens helhed, de får en for stor indflydelse, 
hvilket kan føre til komplekse kommunikations situationer. 
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I vækstfasen, hvor der ansættes mange nye medarbejdere, ændres, eller i værste fald, 
forsvinder kulturen i virksomheden. 
Det er lederens opgave at opretholde en funktionel kultur og få den tilpasset virksomhedens mål og 
værdier. Hvis den ansatte ikke kender virksomhedens kultur, kan personen komme til at påvirke 
kulturen negativt. Det er derfor vigtigt at lederen får kommunikeret klart, hvilke mål og værdier der 
ligger til grund for virksomheden, jvf. afsnittet vækstvirksomheders opbygning. 
 
”… det handler meget om at ledelsen siger at de har udstukket værdier men når du så spørger i 
organisationerne så kender de dem ikke. Og dem der kender dem, de kender dem på ord men ikke 
hvad for en adfærd der skal ligge bagved” (C. Bæhrenz; 5). 
 
Hvis ikke lederen opnår, at få de formelle ting på plads opstår denne situation, hvor den uformelle 
struktur risikerer, at få for stor indflydelse, hvilket kan skabe usikkerhed blandt nye medarbejdere. 
Ydermere skal lederen, også kunne kommunikere de rigtige oplysninger ud til medarbejder, idet der 
kan forekomme mange rygter i en virksomhed, om hvor virksomheden skal hen, og hvad forskellige 
tiltag, som virksomheden indfører, betyder. 
 
”..Der kræves en helt anderledes kommunikation fra ledelsens side, ligesom det kræves at man 
holder mund med nogle ting, for ikke at skabe forvirring...” (D. Madié; 3-4) 
 
Kultur er vigtig at være opmærksom på, da kulturen er det første der opstår i en virksomhed, den 
kommer før organisationen og før den egentlig bliver defineret eksisterer den allerede. Det er altså 
ikke noget der skabes, men noget man har. 
 
” Kulturen kommer før organisationen..Der er helt åbenlyst massere af kultur, problemet er bare at 
den kultur kan komme til at være en forhindring for at få etableret den etablerede organisation, for 
kulturen er svær at lave om.” (C. Bæhrenz; 19) 
 
C. Bæhrenz mener med dette, at hvis kulturen ikke bliver bevidstliggjort, kan det gøre dannelsen af 
en struktur mere kompleks, jvf. afsnittet vækstvirksomheders opbygning. 
Kulturen kan altså være en hindring for den formelle struktur, men lige såvel; 
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”Så man kan godt have en god organisation, men hvis kulturen ikke følger med så går det 
[virksomheden] i stykker” (C. Bæhrenz; 19) 
 
En anden faktor for kulturen kan være konsulenter tilknyttet virksomheden som beskrevet i 
foregående problemstilling.  Disse er ikke ansat på samme vilkår som fastansatte medarbejdere, og 
har ikke noget incitament for kende og udleve virksomhedens overordnede mål og værdier. De er 
blot ansat for at udføre et afmålt stykke arbejde (C. Bæhrenz; 15). Vi mener, at dette kan forstyrre 
kulturen, og lederen bliver nødt til at være meget opmærksom på dette, da problemet ikke 
nødvendigvis er udtalt. 
 
De problemstillinger som C. Bæhrenz her belyser, bliver behandlet teoretisk af Schein med hans 
begreber ekstern tilpasning og intern integration.  
Den eksterne tilpasning kommer til udtryk i det, C. Bæhrenz kalder bevidstliggørelse, at 
medarbejderne bliver nødt til at kende organisationens mål og visioner, så de kan afspejle den til 
omverdenen, jvf. Virksomhedskultur. 
I virksomhedens start er der ikke behov for klar arbejdsdeling, da der typisk ikke er mange ansatte 
endnu som Schein også påpeget med udfyldningstesen. Den uformelle struktur dækker derfor 
forskellige dele af de umiddelbare behov virksomheden har på dens daværende stadie. 
Modsætningstesen beskriver, hvordan den uformelle struktur kan påvirke implementeringen af den 
formelle struktur og omvendt, som C. Bæhrenz belyste. 
 
Schein mener, at kultur er medvirkende til at skabe de overordnede rammer for virksomhedens 
virke jvf. afsnittet vækstvirksomheders opbygning. Ved ansættelse af flere nye medarbejdere, mener 
vi, at kulturens evne til at udfylde dens tidligere beskrevet funktioner forsvinder, idet den uformelle 
strukturs virke bliver oprusket,  
 
”Man kan ikke få en dobbelt så stor medarbejderskare ind og så tror at de nye bare kan tilpasse sig 
den gamle kultur.” (C. Bæhrenz; 18). 
 
Ved udvidelse af virksomheden påvirkes det fysiske rum også, hvilket er en del af de værdier som 
signaleres til nye medarbejdere, jvf. Ledelse og kultur. Som C. Bæhrenz benævnede er det vigtigt at 
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adfærden bagved værdierne er tydeliggjort for medarbejderne, idet der ellers kan opstå intern 
forvirring.  
Virksomheden skal komme den interne forvirring til livs, ellers opstår der høje 
transaktionsomkostninger inden for kommunikationen. Hvis ikke medarbejderne kan finde, eller 
lederen kan skabe, en fælles kultur, vil virksomhedens ”atmosphere” øge 
transaktionsomkostningerne betragteligt, idet kulturen er med til at skabe et ens grundlag blandt 
medarbejderne. Et ens grundlag gør at forventningerne til transaktionen vil være i 
overensstemmelse, og kommunikationen foregår derfor mindre kompliceret, jvf. Atmosphere. 
 
JTNs kultur kommer til udtryk i, de værdier lederne har opstillet. Virksomheden bliver set som en 
enhed, så de ansvarsområder man får skal laves, men at man har også ansvaret for kollegaens 
ansvarsområde og hjælpe hinanden med at blive færdige, 
  
”Vi, det er JTN, som en helhed. Det er ikke om jeg er færdig eller du er færdig, eller det var din 
skyld. Jeg plejer altid at sige: er vi færdige, er JTN færdige?” (JTN; 7) 
 
Denne medarbejderkultur er med til at skabe en god organisation, så den arbejder som en helhed og 
medarbejderne hele tiden hjælper hinanden. Men i de konkrete tilfælde kan det ses, at værdierne 
ikke er blevet gjort eksplicitte; 
 
”der er sværest, hvor folk siger ”var det mig du mente der havde ansvaret, jamen jeg var jo 
færdig” ”jamen er vi færdige? og vi det er jo JTN, en helhed” (JTN; 6-7). 
 
Og de laver opgaver sådan, som deres holdninger er til dem, idet der ikke er blevet tydeliggjort et 
formelt system. 
 
”..det er jo det samme som hvis du tager 3 mennesker og kan det samme fag og siger til dem ”udfør 
lige det her” hvis du beder dem om at folde en konvolut, så bliver det gjort på 3 forskellige måder” 
(JTN; 6) 
 
Her kan kulturen godt halte lidt, da medarbejderne får den oplysning ”hjælp hinanden med 
udførslen af opgaver”, men ikke får at vide, hvilke metoder de skal bruge, og hvordan lederne 
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havde forstillet sig de skulle opbygges. Dette skaber konflikter som udmønter sig i frustration hos 
medarbejderne, idet lederens forventninger ikke bliver opfyldt. 
 
”nu skal du gøre sådan, tag højre hånd og gør sådan og sådan” så kommer du ud og ser opgaven 
og siger ”jamen det er ikke med højre hånd, hvorfor fanden har du ikke lige gjort sådan?” ”nå ja, 
men du kan jo bare lave det selv” og ja det kan jeg.” (JTN; 7) 
 
Den manglende bevidstliggørelse omkring kulturen skaber problemer og misforståelser i 
virksomheden, hvilket fører til højere transaktionsomkostninger og en forvirring omkring 
forventninger jævnfør begrebet atmosphere. 
 
Delkonklusion 
Konflikten i denne problematik bunder i, at kulturen er med til at skabe organisationen, og hvis 
denne ikke tydeliggøres mister virksomheden dens sammenhold og dens fælles arbejdsgrundlag. 
Hvis ingen i virksomheden er enige om kommunikation, og alle syntes, at arbejdsopgaverne skal 
udføres på forskellige måder, arbejder de ikke sammen, og derfor vil organisationen falde fra 
hinanden.
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Det er svært for virksomheden at finde de optimale kommunikationsveje og 
implementere dem. 
 
Hvis ikke kommunikationen fungerer i virksomheder, vil det betyde store problemer for 
udviklingen,  
 
”Kommunikation er nok dét enkeltstående område i erhvervslivet i dag, som er det sværeste. 
Samtidig er det suverænt dét enkeltstående område, der, hvis det ikke fungerer, kan gøre størst 
"skade"”(C. Bæhrenz, a). 
 
I vækstvirksomheder er dette også, et af de områder der fungerer dårligst,  
 
”oftest så har de ikke rigtig nogen[kommunikation] fordi de kører for hurtigt så de glemmer at få 
kommunikationen med.”(C. Bæhren; 5). 
  
Bevidstheden omkring problemstillingen er dog til stede. Der hvor det går galt, er når lederen enten 
ikke forstår, hvordan der skal kommunikeres (C. Bæhrenz; 5), eller også syntes de, at det er for 
kedeligt,  
 
” vækstvirksomheder de har tit så travlt med alt det der er så skide spændende at de glemmer det 
der er lidt mere trivielt og kedeligt, altså den rigtige form for ledelse som ikke er derude hvor hele 
verden er regnbuefarvet.”(C. Bæhrenz; 5). 
 
Kommunikationen bliver oftest overfladisk, fordi lederen ikke forstår, hvilke 
kommunikationsbehov medarbejderne har,  
 
”Vi ser ofte: jeg laver jo ugens nyhedsbrev!” det er bare ikke nok. Det kan man læse i en avis. 
Kommunikation handler om at du er der du er ved dine medarbejder, du er henne ved dem, snakker 
med dem, skaber relationer til dem.”(C. Bæhrenz; 5).  
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C. Bæhrenz ser kommunikation som en kamp mellem den formelle og uformelle struktur. Den 
uformelle vil forsøge at sluse al kommunikation gennem dennes kanaler, og det er her lederens 
ansvar at sørge for, at den formelle struktur bliver understøttet. 
 
 Det de har problemer med, er at bakke den organisation op de får. Og sørge for at de står ved 
siden af den leder eller økonomiansvarlige eller hvem det nu måtte være, og bakker personen op, 
når den uformelle organisation presser på for at få indflydelse (C. Bæhrenz; 8). 
 
Det er vigtigt, at den formelle struktur formår, at få overtaget når virksomheden vokser, fordi den 
uformelle ikke er ordentlig bærer af kommunikation,  
 
”hvis ikke man bruger sin formelle organisation til kommunikation, så har man rent anarki” 
(C. Bæhrenz; 8). 
 
Hvis den uformelle struktur styrer, vil kommunikationen altså fungere som i en peergroup, hvor alle 
snakker med alle. Dette vil, som C. Bæhrenz siger, medføre at ingen ved, hvad nogen snakker om, 
at overblikket forsvinder. Hvis der derimod indføres en hierarkisk opbygning ved vi fra vores teori, 
jvf. Peer groups og simpelt hierarki, at der vil være færre kommunikationsveje, og dette vil skabe 
bedre kommunikationsflow. Det er det teorien beskriver som økonomi i forbindelse med 
beslutningstagen. Den øgede kompleksitet gør det langt mere besværligt at kommunikere klart, og 
på den måde vil transaktionsomkostningerne stige. 
Derfor undrer det os, når C. Bæhrenz siger,  
 
”jeg er ikke tilhænger af en dyb organisation overhoved jo flere led du får ind imellem jo større 
bliver kommunikationen”(C. Bæhrenz; 11). 
 
 Han begrunder det senere med at,  
 
”en dyb organisation er ikke ønskværdigt i sig selv det giver kommunikationsproblemer, en flad 
giver mange muligheder.” (C. Bæhrenz; 12).  
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Med dyb organisation mener han en organisation med meget vertikal arbejdsdeling og omvendt, en 
flad struktur betyder, at der primært findes horisontal arbejdsdeling.  
Adizes beskriver netop, at i de tidlige stadier af en virksomheds vækst er det gavnligt med 
muligheder, og det er vigtigt, at graden af kompleksitet er lav. Senere hen, når virksomheden er 
blevet større, er der brug for en fast organisation idet en større organisation, betyder at dens 
kompleksitet, er blevet øget betragteligt jvf. afsnittet vækstvirksomheders opbygning Derfor 
begrænser vi vores opfattelse af C. Bæhrenzs udtalelse til virksomheder i det tidlige vækststadie. 
Virksomheder i de senere stadier af vækstfasen, har en klar ide om at der skal opbygges klare 
kommunikationsveje,  
 
”De fleste ledere ved det godt, [...] de vokser derudaf, de ved udmærket godt de skal have en 
organisation ind” (C. Bæhrenz; 5). 
 
men på grund af den store uformelle struktur bliver det svært at oprette det formaliserede 
kommunikationssystem, som der er behov for, jvf.  Strukturens delelementer(org. Teori). 
Formaliseringsgraden i disse virksomheder er en balancegang, for selvom det ikke er godt for 
kommunikationen, hvis der i virksomheden ingen formalisering er, vil det modsatte skabe nye 
problemer,  
 
”Og den type mennesker der er i det spil her, har brug for meget vide rammer og når man så 
begynder at bygge en formel struktur op og de mennesker stadigvæk er der, så vil de gøre alt hvad 
de kan for at springe de rammer.”(C. Bæhrenz; 8).  
 
Disse problemer er dog blevet behandlet i den foregående problemstilling. 
 
Problemet med, at få den formelle struktur op at stå, på grund af den uformelle strukturs styrke, 
svækker virksomhedens mulighed for at skabe optimale arbejdsgange, og derfor vil det betyde 
højere transaktionsomkostninger. 
 
I JTN har de oplevet problemet, at kommunikationsvejene ikke fungerer ordentligt.  
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De har ikke fået formaliseret deres kommunikation ordentligt, og derfor snakker alle medarbejderne 
på kryds og tværs, jvf.  fig 4. Lederne har den holdning, at så længe den dårlige kommunikation 
ikke har nogen indflydelse på omsætningen, så vil de ikke blande sig.  
 
 ”for hvis de to mand kan holde dig kørende, så er jeg egentlig ligeglad med hvad du laver, men det 
skal jo så bare være de der 3-500.000...” (JTN; 5).  
 
Hvis der opstår omsætningsproblemer, vil lederne tage et møde med det pågældende team. 
Alle i virksomheden refererer til cheferne, (JTN; 4). Dette betyder, at selv om der findes et forsøg 
på  hierarki, så vil meget af kommunikationen fungere mere som i peergroups.  
Det virker meget som om JTN’s ledere, har lavet deres organisation på papiret, men at 
virksomheden til dels stadig fungerer, som den gjorde før indførslen af denne. Dette kan skyldes, at 
den uformelle struktur har gjort, at dem der snakker bedst sammen, arbejder sammen, eller, måske 
bare at ledelsen ikke er nok opmærksomme på vigtigheden af implementeringen af den formelle 
struktur. Konsekvensen af dette er, at organisationen vil blive ren proforma, hvilket betyder, at 
arbejdsdelingen bliver uklar. Med en uklar arbejdsdeling risikerer de. at arbejdskræften ikke bliver 
udnyttet optimalt, og at de derfor i sidste ende vil miste omsætning. 
 
Delkonklusion 
Ifølge C. Bæhrenz er der et reelt problem i forbindelse med planlægning og implementering af disse 
formelle kommunikationsveje. Det er en stor opgave som, hvis den ikke bliver gennemtænkt, og 
ikke bliver indført meget tidligt i vækstprocessen, vil skabe store problemer for en leder, i og med 
han skal til at sprænge den uformelle struktur som vil have slået dybe rødder i organisationen.  
Konsekvenserne kan være en uklar arbejdsdeling samt dårlig kommunikation og derved mindre 
effektivitet i arbejdet. Transaktionsomkostningerne stiger altså, hvis ikke det lykkes ledelsen, at få 
styr på denne del af virksomheden. 
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Samlet vurdering af problemstillinger 
I analysen har vi vist, hvilke problemstillinger som vi finder relevante ud fra vores empiriske 
materiale. Gennem en teoretisk diskussion af disse observationer har vi undersøgt vores 
problemformulering, ”Hvorfor har virksomheder i vækstfasen problemer med den interne 
omstilling?”. 
Vi har argumenteret for, at lederen har svært ved at omstille sig til nye situationer både i forhold til 
sine kompetencer og arbejdsopgaver, men også i forhold til hans fremtoning. Dette giver tilsammen 
et billede af en leder, der ikke har evnerne enten i form af manglende lyst eller manglende 
kompetence til at skabe det rum, hvori medarbejdere trives. En stor del af det at skabe rummet er at 
organisere det således, at de kommunikationsgange der er nødvendige for virksomhedens formelle 
struktur dannes og operationaliseres for medarbejderne. 
Derudover har vi illustreret, hvordan vækstvirksomheder har problemer med medarbejderne og 
lederens indbyrdes forhold, og hvordan dette har indflydelse på skabelsen af virksomhedens 
kulturelle identitet. 
Vi mener, at alle disse førnævnte problemstillinger er aspekter af kommunikation, og igennem en 
forståelse af transaktionsomkostninger, har vi vist, at dette vil skabe problemer for væksten. 
Problemstillingerne vil betyde, at lederen ikke kan skabe den organisering af virksomheden, som vil 
kunne bære væksten videre. Det er altså både aspekter af ledelse og organisering, der er nødvendige 
for at skabe udvikling i vækstvirksomheder.  
Konflikten for virksomhederne bunder i, at deres udvikling går så stærkt, at lederen mister 
overblikket, og derfor ikke får reflekteret over prioriteringen af hans organisation. 
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Refleksioner vedrørende det samlede argument 
Dette afsnit afspejler vores refleksioner og diskussioner omkring, hvorvidt vores argumentgrundlag 
er validt. Vi forholder os kritisk til vores afgrænsninger og teorivalg for derigennem at kunne 
diskutere generaliseringen af problemstillingerne. Desuden reflekterer vi over begrebet 
vækstvirksomheder og relevansen af dette i forhold til vores vækstdefinition. Gennem dette afsnit 
får vi skabt klarhed omkring vores undersøgelse og dermed diskuteret styrkemarkøren af vores 
problemformulering. 
 
Det at problemstillingerne stammer fra to separate konsulenter, som hovedsageligt arbejder med 
virksomheder indenfor dette område, mener vi, giver os et billede af, hvilke problemer der opstår i 
virksomhederne. Ved desuden at kunne spejle disse problemstillinger i vores interviewvirksomhed 
JTN mener vi, at vi får belyst, hvordan disse problemer kan se ud i en konkret virksomhed. 
Tilsammen mener vi, at dette skaber et billede af de problemer vækstvirksomheder kan støde på 
internt i vækstfasen, under de forudsætninger som vi har afgrænset os til.  
 
Idet vi kun ser på de interne faktorer, fravælger vi markedets og branchens indflydelse på væksten. 
Begge vores konsulenter har dog kunne bekræfte os i, at de problemstillinger der opstår internt i 
disse virksomheder, ikke er branchespecifikke. C. Bæhrenz; 
 
”Og selvfølgelig er der også forskel på den måde som de brancher skal ledes på, men når det så er 
sagt, så er det jo de samme problemer de løber ind i, altså det er jo det samme spænd mellem at vi 
vil bare gerne det hele, til nu skal vi have noget der bare er stabilt.” (C. Bæhrenz; 12) 
 
Og D. Maíde; 
 
”Det samme gælder for alle brancher..ja det tror jeg godt man kan sige, altså det har noget at gøre 
med at der er nogle problemstillinger der er ens for alle typer virksomheder..” (D. Madié; 1). 
 
Ved derudover at anvende JTN, får vi illustreret vores problemstillinger i et konkret tilfælde.  
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Selvom at vi gennem vores empiri får bekræftet, at problemstillingerne ikke nødvendigvis er 
branchespecifikke, vil måden disse problemstillinger viser sig på, og i hvor høj grad de vil vise sig, 
være præget af virksomhedens specifikke situation. 
Vi er altså godt klar over, at hvis vi havde inddraget branche og markedsrelaterede aspekter, ville vi 
have nået frem til flere og andre problemstillinger, men vi mener også, at vi ville have mistet det 
generaliseringsaspekt, som vi igennem vores projekts afgrænsninger kan tillade os. 
Vi har udelukkende anvendt JTN som repræsentant for en vækstvirksomhed midt i en rivende 
udvikling.  
I forhold til vores teori bygger denne også på afgræsninger, idet vores teorifelter indenfor dette 
område er meget brede og meget afhængige af indgangsvinklen. Vores projekts teori har altså kun 
koncentreret sig med de aspekter, vi mente, der havde en direkte sammenhæng med vores 
problemformulering. Vi er godt klar over, at dette har gjort vores teori specifikt udvalgt, men 
formålet var ikke at finde alle løsninger på problemformuleringen, men at finde plausibel en. Vi 
mener derfor stadig, at vores argumentation er gyldig, idet vores teori er konsistent gennem hele 
projektet og indbyrdes sammenhængende, idet de bygger videre på hinanden. Desuden udgør de tre 
teorier tilsammen en årsagsrækkefølge, transaktionsomkostningerne belyser symptomerne, mens 
organisations- og ledelsesteorien forklarer problemerne. Dette betyder at argumentet er syntetisk. 
Med en kvantitativ undersøgelse kunne problemformuleringen blive dækket yderligere og bredere, 
men dette ligger uden for vores projekts formåen. 
 
Ud fra udsagn fra C. Bæhrenz og D. Madié, og vores egne undersøgelser og analyse, mener vi, at 
disse problemer ofte er en barriere, vækstvirksomheder må gennemgå for at fortsætte væksten. Vi er 
bevidste om at problemerne i virksomhederne godt kan være mere specifikke, og mener, at vores 
problemformulering dækker de overordnede problematikker. 
 
”... selvfølgelig kan man finde nicher hvor man kan sige jamen lige præcis den der inde for den 
branche der har vi den ikke, der er ingen regler uden undtagelser.” (C. Bæhrenz; 15) 
 
Vi mener dog også, at disse virksomheder ofte kun vil støde ind i nogle af problemerne, men at 
problemstillingerne kan opstå i alle vækstvirksomheder, hvis ikke de er opmærksomme på det, og 
forholder sig til det. 
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Begrebet vækstvirksomheder har vi arbejdet med for at kunne specificere den gruppe virksomheder, 
projektet omhandler. Børsens definition, jvf.  Problematikker omkring Vækstvirksomheder, er ikke 
ligefrem dynamisk, men for vores vedkommende er dette ikke et problem. Vi arbejder med begrebet 
for at kunne illustrere en gruppe af virksomheder, som oplever en vækst, de ikke kan følge med 
internt. Om denne sker med en 2% vækst eller 10% vækst i forhold til markedet, har reelt ingen 
indflydelse for os, da disse problemer vil opstå alligevel. Begrebets anvendelighed ligger for vores 
vedkommende i, at det sætter ord og tal på de forhold, der er gældende for lige netop denne gruppe. 
Væksthastigheden har selvfølgelig en vis indflydelse på størrelsen af de interne problemstillinger og 
jo hurtigere det går, jo sværere vil det være for iværksætteren at holde overblikket. Problemerne vil 
altså blive mere udtalte. 
Desuden har begrebet også en vis samfundsmæssig relevans, idet det fylder meget på den politiske 
dagsorden, da disse virksomheder udgør en stor del af de nye jobs i Danmark,, jvf.  Problematikker 
omkring Vækstvirksomheder. Med begrebet får vi sat problemet ind i en almen og samfundsmæssig 
kontekst. 
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Konklusion 
Vores formål med projektet var at klarlægge de problemer, som får de tilsyneladende succesfulde 
vækstvirksomheder til at stagnere. 
Vi har i analysen skabt klarhed omkring nogle af de problemer som påvirker disse 
vækstvirksomheder internt. Vi har ydermere vist at disse problemstillinger kan siges at være 
generelle for vores interessefelt. 
De interne organisatoriske problemer vi har valgt at fokusere på, har vi både underbygget med teori, 
og undersøgt empirisk med inddragelse af to konsulenter og en tidligere vækstvirksomhed. 
Vores undersøgelse viste os blandt andet problemer omkring lederen. Lederne i disse virksomheder 
er oftest iværksættere, som ikke har store evner inden for ledelsesfeltet. De besidder masser af 
gåpåmod og energi, men når først det kommer til organisering af arbejde mellem ansatte, opstår der 
problemer. De får ofte rod i strukturen, og på den måde kan der hurtigt opstå dårlige 
kommunikationsveje og misforståelser. Denne forøgelse af transaktionsomkostningerne vil i sidste 
ende gå udover effektiviteten af virksomheden, og den vil skabe et dårligere resultat. 
Udover manglende kompetencer indenfor ledelsesfeltet vil lederen ofte også have et personligt 
problem med at uddelegere ansvar til hans ansatte. Han er vant til at kunne klare det hele selv, og 
vil derfor have svært ved enten at stole på andre eller at lade være med at blande sig i alle dele af 
virksomheden. Dette problem kan hurtigt give en usikkerhed omkring strukturen i virksomheden, 
hvis ikke lederen får gjort det eksplicit, og selv benytter de kommunikationsveje, som er vigtige for 
virksomhedens fortsatte effektivitet. Derfor er det, når virksomheden er vokset så meget, at der 
opstår et behov for at ansætte nye medarbejdere, vigtigt, at få implementeret den formelle struktur 
og at sørge for at den ikke kommer til at være underlagt den uformelle. De personlige bånd lederen 
har med sine ansatte må nedprioriteres eller helt kappes.  
De personlige bånd mente konsulent C. Bæhrenz, ofte var knyttet til konsulenter, som før havde 
varetaget en arbejdsopgave i virksomheden, og som pludselig skulle affinde sig med, at en 
medarbejder kom ind og ændrede arbejdsgangene. De vil tit bestemme, og vil bruge argumenter 
som ”jeg har været med fra starten. Hvor ville du være uden mig?” og hvis ledelsen vil bringe sin 
virksomhed videre og fortsat opnå stor vækst, er han nødt til, i sidste ende, at indskærpe, eller skille 
sig af med, disse personlige relationer.  
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Lederen skal også reflektere over hans fremtræden, da den er vigtig for kulturen i virksomheden. 
Han bliver, i alle sine handlinger, nødt til at understrege, de værdier som han mener, er vigtige for 
virksomheden. Det vil skabe forvirring, hvis lederen forfølger andre mål end dem han, sætter 
medarbejderne til at forfølge. Samtidig må han ikke fremstå opportunistisk, f.eks. købe 
uforholdsmæssigt dyre ting, idet det vil give anledning til utilfredse medarbejdere. Dette gav 
lederen af JTN os som eksempel på, hvad der var problemet ved en lille virksomhed. Som ledere 
var de simpelthen for tætte på deres ansatte.   
Denne kultur er ifølge C. Bæhrenz uhyre vigtig for at fastholde medarbejderne, og han mener 
samtidig, at en konstant skiftende medarbejderstab kan være ødelæggende for virksomheden. 
Idet det er ledelsen, der skaber organisationen, vil disse problematikker være ødelæggende for 
dannelsen af den reele organisation, som er nødvendig for, at virksomheden kan fortsætte sin vækst. 
Idet vi har lavet en valideringen af disse problemstillinger, har vi skabt et billede af at 
vækstvirksomhederne ikke kan finde ud af at organisere sig, og dermed har vi undersøgt flere 
forklaringer på vores problemformulering. 
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Videre perspektiver af vores undren 
Dette afsnit viser vores refleksioner omkring vores afgrænsninger og videre perspektiver af 
projektet. Vi forholder os til vores problemformulering og perspektiverer til andre mulige 
undersøgelser af vores problemfelt. Derudover vil vi diskutere mulige løsningsmodeller i forhold til 
vores problemstillinger. 
 
I dette projekt har vi vist, hvordan vækstvirksomheder står overfor interne barrierer, som forhindrer 
dem i at fortsætte deres vækst. 
Vi er opmærksomme på, at vores fokus har været snævert, og at de konklusioner vi er nået frem til, 
har deres styrke i forhold til vores afgrænsninger i og med at afgrænsningerne gør, at vi kan 
konkludere så generelt, som vi gør. Derfor vil vores konklusion, også kun være én ud af mange 
mulige konklusioner på vores overordnede undren, altså hvorfor nogle vækstvirksomheder 
stagnerer. 
 
Mange af de problemer der er blevet beskrevet i vores projekt, er problemer, som er umiddelbart 
letløselige. Hvis ”bare” virksomhedens leder ville bryde den stærke uformelle struktur, ved enten at 
fyre de ansatte der holder den oppe eller ved at skabe en endnu stærkere formel struktur, så kunne 
meget være vundet. Eller hvis de bare kunne lære at opføre sig som ledere istedet for at agere 
medarbejdere sammen med deres ansatte, kunne det være, at de formåede at skabe de 
kommunikationsveje, der er nødvendige, for at virksomheden kan udvikle sig. 
Men det gør de ikke. Som Carsten Bæhrenz siger, er det ikke fordi, de ikke kan, men fordi de ikke 
vil. De har fokus på så mange andre ting, og dermed glemmer de, at få organisationen med. De 
fleste af problemerne bunder i en uproffesionel ledelse, der har ladet deres engagement og interesse 
komme i vejen for organiseringen af deres virksomhed. 
Med udgangspunkt i dette, kunne det være interessant at undersøge om et rent ledermæssigt 
standpunkt med inddragelse af psykologi for at forklare lederens motiver og arbejdsgange, ville 
være nok til at konkludere, hvorfor nogle vækstvirksomheder stagnerer. Dette kunne kombineres 
med en sociologisk vinkel med inddragelse af medarbejderne. Her ville forholdet mellem leder og 
medarbejder, samt medarbejdernes indflydelse på udvilingen kunne analyseres med et fokus på 
adfærd. 
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I artiklen (Børsen 13.05.08; 12) beskrives det, hvordan vækstvirksomheder i de senere år har haft 
problemer med at finde risikovillig kapital. Dette er en spændende problemstilling, som vi ikke har 
haft mulighed for at undersøge i dette projekt, idet den ville kræve inddragelse af et helt andet 
teorifelt, og ville dermed skabe en uønsket spredning af vores fokus. Ved at koncentrere sig om 
pengeflowet i virksomhederne kunne der også fokuseres på de mere regnskabsmæssige aspekter, og 
konklusionerne ville derved vise de rent økonomiske problemstillinger, der kan påvirke 
udviklingen. Dette ville også være en interessant vinkel, idet det ofte ses at disse virksomheder på 
trods af deres høje vækst, har røde tal på bundlinien. 
 
En anden metode til at belyse vores overordnede undren ville være ved hjælp af en komparativ 
analyse, der ud fra empiriske observationer af to virksomheder, kunne belyse, hvilke 
problemstillinger der gjorde sig gældende i de to virksomheder. Dette ville også kunne skabe 
grundlag for en diskussion om, hvor brancherelateret problemstillingerne er, hvis det empiriske 
udgangspunkt bestod af to forskellige brancher. Dette kunne derudover lede til en diskussion 
omkring klassificeringen og definitionen af denne gruppe. Endvidere kunne begreberne vækst og 
vækstvirksomhed diskuteres gennem overvejelser omkring udviklingen og relevansen af disse.  
   
Undringen omkring disse virksomheders problemer med at fortsætte væksten ligger altså op til flere 
forskellige synsvinkler for at kunne skabe et fyldestgørende billede. Dermed mener vi, at vores 
overordnede problemstillingen stadig er aktuel, og har relevans for videreundersøgelser for at kunne 
løse dette samfundsmæssige problem.  
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Transkribering af interview med Carsten Bæhrenz 
I = interviewer (Viktor) 
C = Carsten Bæhrenz 
 
I: Vi starter med lige at præsentere hvad vi vil bruge interviewet til 
vi har den her problemformulering; Hvorfor stagnerer vækstvirksomheder? 
og vi vil gerne kigge internt i virksomheden. derfor har vi valgt at kigge på de her 
vækstvirksomheder fordi at vi mener at så sætte omgivelserne i behold og fastfryse dem og fokusere 
på hvad der foregår inde i dem 
det vi vil bruge dig til er at forstå de problemstillinger de her virksomheder står overfor 
opnå indblik i de erfaringer som du har 
det vil sige at det skal ikke bruges som teori, men erfaringsmæssigt. 
 
 
I: Kan du fortælle lidt om dine bevæggrunde for at have startet den her virksomhed? 
 
C: Grunden til at jeg gerne vil arbejde med spændet mellem en den lille virksomhed der skal vokse 
sig til at være den store virksomhed, er jo fordi jeg har arbejdet som leder, godt nok i altid i store 
virksomheder men med afdelinger som har vokset sig stærke, fordi de er startet af en, og så er de 
blevet til noget større, og jeg har kunnet se hvor svært det er at gå fra at være den lille til den store 
og så har jeg været ude at arbejde med mindre virksomheder der gerne vil være større og blandt 
andet min samarbejdspartner i Randers har det som sit speciale, og den vej rundt faldt det mig 
naturligt at når jeg skulle være for at selv, at det skulle være et af mine kerneområder. Det er kun et 
af dem, det er ikke kun det jeg laver 
 
I: Hvad laver du ellers? 
 
C: Så arbejder jeg med ledelse generelt set, ikke kun i spændingsfeltet mellem lille og stor, men 
ledelse generelt set, hvad ledelse er og hvordan man uddanner ledere. Og så uddanner jeg coaches, 
arbejder med kommunikation generelt set 
 
I: Når du har fået sådan en sag, hvordan opstår kontakten til virksomheden 
 
C: Den opstår oftest enten via at de ser mig opnå hjemmesiden, eller via  en af mine 
samarbejdspartnere jeg har ikke pt. meget opsøgende salg, så jeg har mine opgaver gennem mit 
netværk, vil jeg sige, i dag. 
 
I: Hvilke typer virksomheder er det så? Indenfor hvilke brancher? 
 
C: Det er et godt spørgsmål. Det kan faktisk jeg ikke sige noget om, man skulle tro det var indenfor 
it, fordi jeg har så mange års erfaring indenfor it, men det er det faktisk ikke. Det er ikke ret meget it 
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i det. Men det er en blanding af mellemstore virksomheder, og det offentlige, der er mange 
kommuner der har efterspurgt de her kompetencer i øjeblikket, selvfølgelig i kølvandet på 
kommunalreformen, der rullede hen over dk for nogle år tilbage. De er ved at finde deres egne ben 
at stå på, og det kræver ledelse i allerhøjeste grad 
 
I: De her metoder du bruger, bygger de på erfaring eller teori 
 
C: Jeg vil sige de bygger primært på erfaring. Min samarbejdspartner, som er i Randers, er den mere 
teoretiker, så vi kan supplere hinanden, men jeg bygger primært på erfaring 
 
I: Lidt generelt om de her virksomheder du arbejder med. Børsen har den her definition på 
vækstvirksomheder, er det en type virksomheder du arbejder med, de her som vokser 
 
C: Som vokser meget, eksplosivt, ja 
 
I: Hvis vi kunne dele de her virksomheder op i faser, vi har en opstartsfase, som er selve idefasen, 
en etableringsfasen, som er der hvor det hele kommer i stand og så en vækstfase, som er der hvor de 
begynder at vokse, hvor er det så i det her felt at du normalt arbejder. 
 
C: Det er helt klart i vækstfasen, det er der hvor vi begynder at snakke om at der skal ansættes flere 
mennesker, der hvor ansvar og kompetencer skal uddelegeres. Det er der det bliver svært, det er der 
det bliver svært at styre sin innovation fordi de mennesker som starter de her vækstvirksomheder tit 
er meget innovative, de er rigtig gode til at få gode ideer, men måske ikke er så fantastisk dygtige til 
at drive en kontinuerlig god driftsvirksomhed, og så holde ideerne i et spænd for sig. 
 
I: Hvad er det for nogle problemstillinger står de her virksomheder overfor? 
 
C: Det er ledelse, det handler om ledelse, det er det det gør. Det at kunne starte en virksomhed, som 
kan blive til en vækstvirksomhed, som vokser så eksplosivt, det er en disciplin for sig. Og det at 
kunne drive en virksomhed støt og roligt og kontinuerligt, med en god omsætning og en stille og 
rolig vækst, det er jo en anden disciplin for sig. Og de to ting er der ikke ret mange , vil jeg påstå, 
der mestrer, at kunne begge dele. Så for dem der ikke gør det handler det jo om at kunne få nogle 
andre ind, som kan lave den kontinuerlige drift som man skal have når man bliver større, og så kan 
man selv tage sig af eventuel ny innovation 
Så det er ledelse, i mine øjne, det er altid ledelse 
 
I: Er det noget der gælder lige meget hvor du ser henne? 
 
Der er nogle der godt kan finde ud af det, det må vi også huske på, der er nogle der godt kan. lave 
nogle fantastiske virksomheder og kan drive dem videre og kan lave de mest fantastiske ting. Så der 
er nogle der godt kan det, men der er rigtig mange der er gode ledere på det ene felt, men ikke gode 
ledere på det andet felt. 
 
I: Er der forskellige typer af ledelse? 
 
C: Der er meget stor forskel på om du driver en enmandsvirksomhed, fyldt med konsulenter som 
mig, for sådan nogle konsulenter kommer og går, go de skal behandles på en måde. Og noget helt 
andet er at have sine egne medarbejdere, hvor det handler om at skabe det bedste rum, det mest 
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attraktive rum hvor i de bedste medarbejdere har lyst til at være i. At kunne skabe det rum, og 
fastholde de medarbejdere derinde, det er noget helt andet end at have med konsulenter at gøre. 
Så der hvor man vokser fra at sige, nu har jeg 16 konsulenter tilknyttet, og en ansat, jeg er meget 
stor tænker man. Det er en kæmpe forskel fra det til at sige, nu har jeg 16 medarbejdere og en 
konsulent. Det er to vidt forskellige ting.  
 
I: Og hvad er det for nogle kompetencer det kræver, hvad er det for et kompetenceskift? 
 
C: Det kræver ledelse, når du har medarbejdere, dine egne medarbejdere. Og kunne skabe feltet der, 
og det kræver noget helt andet når du bare har konsulenter, så skal du egentlig bare kunne shoppe, 
der hvor de bedste er, og hvor de billigste er, men alt omkring loyalitet og Fastholdelse, DET SKAL 
DU IKKE BEKYMRE DIG OM 
 
I: Vores fokus ligger på de her vækstvirksomheder, hvad er det for nogle dele af virksomheden hvor 
de her problemer opstår? 
 
C: Det jeg ofte møder det er at der er stor velvillighed til at uddelegere både ansvar og kompetencer. 
Den vilje er der. Men i praksis er den meget svær at give fra sig. Og jeg tror at det er oftest det som 
jeg oplever at lederne har det hårdt med, at give den fra sig. Det er ligesom at give sit barn væk man 
har skabt det hele, man har været overalt man har rørt ved alting man har selv været indblandet i alt. 
Og pludselig skal man give det fra sig, og lade andre om at håndtere det, og det er en svær ting. Plus 
de konflikter der opstår: forestil dig at du har 16 konsulenter, der opstår konflikter imellem de her 
konsulenter, det helt givet vis at der gør det. Den håndtering er helt anderledes end hvis det er dine 
egne medarbejdere.  
Så også det felt er meget svært at vende sig til at være inde i et ledelsesfelt hvor det er dine egne 
medarbejdere og du skal skabe dit eget rum. Meget nemmere at skaffe en ny konsulent. 
 
I: Er der mange af de her virksomheder som har ansat konsulenter før og så skifter de dem til 
ansatte? 
 
C: Ja det er min opfattelse. Jeg har ingen statistisk der viser det, men det er mit indtryk 
 
I: Det her problemer, opstår de fordi der er vækst, eller ligger det dybere og først bare kommer til 
udtryk under væksten? 
 
C: Jeg ville rigtig gerne kunne sige at det er fordi de vokser for hurtigt. Men jeg tror ikke, min 
erfaring, jeg kan kun sige det ud for min erfaring, det er at det er ikke det der er årsagen, det er 
ledelsesfeltet vi skal kigge på her, og det er en udvikling som leder vi skal have med at gøre. De er 
jo fantastisk gode til at kunne udvikle og skabe vækst, men og kunne lede, altså der er jo nogle der 
går i skole i 10 år for at lære at blive gode ledere. Og det er altså en disciplin helt for sig som skal 
læres, og det er de altså ikke gode til 
 
I: Kommer problemerne på grund af... 
 
C: De kommer på grund af manglende ledelse. 
 
I: Det er ikke pga. væksten? 
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C: Hvis det var på grund af væksten, du kan jo lære at gå fra vision og mission til adfærd på ingen 
tid, og det er jo også det vi prøver at lære dem. Når nu man vækster en virksomhed fra at være 
igangsætter til at være stor, så er det oftest at man glemmer at man skal have sin mission og vision 
med sig. Man skal have udviklet sine værdier, som så skal igennem de kompetencer der ligger i 
virksomheden ned i adfærd. Sådan at de medarbejdere du har de går ud og udlever de værdier som 
virksomheden står for. Men det er jo i virkeligheden ikke svært at lære det spring. 
Så jeg vil sige, det er ikke deres vækst der gør det. Godt nok kan man have nogle kulturelle 
problemer, jeg var nede i en virksomhed som voksede 100% på no time, og det er jo klart at hvis 
man som leder der forventer at den gamle kultur lever videre, så bliver man forskrækket. For det 
kan den ikke. Man kan ikke få en dobbelt så stor medarbjederskare ind, og så tro at de nye bare 
tilpasser sig den gamle kultur. Det gør de altså ikke Og der er jo også kæmpe forskel kulturen på når 
man spiller ping-pong og bordtennis og bordfodbold inde i kontorlokalerne til at man skal have en 
direktionsgang. Det er meget stor forskel på den kultur. Så selvfølgelig er der også omkring hvis 
man vækster for hurtigt, at man ikke kan få kulturen med sig, men også det er altså ledelse. 
 
VG: Har du noget eksempel på at det lykkedes at redde en virksomhed? 
 
CB:  ja det har jeg. Men jeg vil ikke ret gerne give dig navne på dem. Det har jeg, jaja det har vi. 
helt sikkert. Vi nogen som øh.. jeg har også eksempler på nogen der ikke er lykkedes, ikke også – 
og der vil jeg selvfølgelig ret gerne af med navnene på dem, jaja men helt sikkert. Men det er altså 
hårdt arbejde og det er altså svært. De fleste vil jeg sige, at jeg møder, de bliver altså ikke store, det 
gør de ikke. 
 
VG: vi behøver ikke navne men hvad med bare sådan en anekdote? Hvordan forløber.. fra du 
kommer ind til du går igen? 
 
CB: fra jeg kommer ind til jeg går igen? Der hvor jeg møder dem oftest er der hvor der begynder at 
komme stor udskiftning i medarbejderstaben. Det bliver sådan en shoppingvirksomhed hvor at man 
kan ikke fastholde de medarbejdere man har  og man har utrolig meget behov for at få noget 
stabilitet, og det ved de godt de her ledere. De har brug for at få noget kontinuerligt ind i 
virksomhed. Og så er det meget frustrerende når medarbejdere går og kommer. Hurtigt. Så der hvor 
jeg kommer ind er der oftest meget frustration. Både fra ledelsens side men også hos 
medarbejderne. Der er det også vigtigt at sige at der er der ikke kun nødvendigt at arbejde med 
ledelsen. Altså organisationen skal jo inddrages. Det der jeg sagde om at gå fra vision til adfærd. 
Det nytter ikke noget at ledelsen forsøger at ændre adfærd. Det skal igennem hele virksomheden. 
Jeg vil gerne kombinere det med noget ledelsesudvikling og få det over i noget kulturelt og så skal 
der gerne ske noget …. Noget bevægelse, altså noget fysisk bevægelse, dvs. de skal gerne aktiveres 
også. Jeg var i Toscana sidste sommer med en større virksomhed som også var vokset, det var så 
inden for it-branchen, som var vikset eksplosivt. det var ligesom gået for hurtigt for dem så der 
havde de en god ledelse synes jeg, det der var sket var at det var de var kommet til at gå for hurtigt, 
de havde fået for mange nye ind så kulturen var blevet rystet. Så de ville af sted på en tur, hvor jeg 
var i Toscana med dem, hvor de fik uddelt nogle mission gennem noget værdiarbejde, for at få 
værdierne trukket ned på konkret adfærd og så fik vi sat noget bevægelse i dem, dvs. vi var ude og 
gå nogle lange ture , i  bjergene med dem på stedet. Virkelig spændende opgave. Sådan noget kan 
jeg godt lide, altså hvor vi får aktivitet blandt dem så de også kommer til at lære hinanden bedre at 
kende og dermed også  udvikler organisationen.  
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VG: nu sagde du værdier. Var det tilfældigt? For vi har snakket meget om værdibaseret ledelse. Er 
det en måde du arbejder på. 
 
CB: se nu siger du værdigbaseret ledelse og så er det der hvor du sagde til mig inden at hvis ikke du 
forstår hvad jeg siger så skal du sige til. Jeg tror godt jeg ved hvad værdigbaseret ledelse er. Lad 
mig nu sige det på min måde, at når jeg arbejder med ledelse og med organisationer i spændet 
mellem små og store, så er værdierne altid involveret. Altid. Og det handler meget om at ledelsen 
siger at de har udstukket værdier men når du så spørger i organisaitioner så kender de dem ikke. Og 
dem der kender dem, de kender dem på ord men ikke hvad for en adfærd der skal ligge bagved. Og 
det er… i mine øjne er værdibaseret ledelse ikke at man kan lave værdier i en organisation, men at 
man kan trække fra værdierne ned i konkret adfærd. Så den mand der går ude i virksomheden ved 
hvordan man er kundeminded og ved hvordan man er hvad det nu r det er. Og så ved jeg ikke hvad 
teorierne siger hehe. 
 
VG: vi har hevet nogle citater fra din hjemmeside 
 
CB ÅH nej hehe 
 
VG du skriver at kommunikation er nok det enkeltstående område i erhvervslivet i dag som er det 
sværeste og samtidig er suverænt det enkeltstående område som hvis det ikke fungere kan gøre mest 
skade. Kan du prøve at uddybe det? 
 
CB: Jeg har hørt så mange gange jeg har jo sagt og folk ser fuldstændig blanke ud i øjnene og siger 
det har de ikke hørt. Og hvis man spoler tiden tilbage så er jeg overbevist om at de har sagt det, men 
de har ikke fået sagt det på en sådan måde at den der sidder i den anden ende har hørt det. Så 
kommunikation er ikke bare at sidde og snakke med hinanden, ikke bare at sige hvad man har at 
sige, men det er at sige det på en måde så du er sikker på at den der sidder overfor dig har forstået 
det. Det er kommunikation. Og det er svært. Det er rigtig  rigtig svært. Og vi oplever det jo hele 
tiden. Jeg oplever det også med min kone hvor hun siger du lovede og jeg siger at det har jeg jo ikke 
sagt. Men det sagde du da i morges, men det kan jeg da ikke.. jeg sagde noget andet, og hvis du 
skruer tiden tilbage vil du se at jeg havde sagt det. Ting går galt fordi vi ikke får sikret os at 
modtageren får kommunikationen på den måde som jeg har ment det. Og det er en hel viden for sig 
og det ligger som element i at lave ledelsesudvikling. Det jeg på min hjemmeside kalder for bevidst 
ledelse.  
 
VG: sådan helt specifikt med vækstvirksomheder. hvad er det for nogle kommunikations problemer 
der opstår? 
 
CB: oftest så har de ikke rigtig nogen fordi de kører for hurtigt så de glemmer at få 
kommunikationen med. Vi ser ofte: jeg laver jo ugens nyhedsbrev!” det er bare ikke nok. Det kan 
man læse i en avis. Kommunikation handler om at du er der du er ved dine medarbejder, du er 
henne ved dem, snakker med dem, skaber relationer til dem. Kommunikation er ikke bare at du 
tager et papir og skrive og sende det rundt. Det er elendig kommunikation. Så vækstvirksomheder 
de har tit så travlt med alt det der er så skide spændende at de glemmer det der er lidt mere trivielt 
og kedeligt, altså den rigtige form for ledelse som ikke er derude hvor hele verden er regnbuefarvet. 
 
VG hvad har det af økonomiske konsekvenser altså det her er interne kommunikationsproblem? 
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CB hvis man gjorde det rigtig tror jeg at den eneste økonomiske konsekvens der var at man kunne 
vente en lille bitte smule på at penge kom. Så er der nogen der vil sige til mig at Carsten der mister 
jeg jo time to marcet! Ja det vil jeg så have respekt for, hvis det er det der er et issue. Så kan man 
have travlt på at komme ud på markedet og vokse i en fart.  Risikoen er bare at du vælter i den 
anden ende fordi du kommer til at gøre det forkert. Jeg vil jo aller helst gøre klart at økonomisk set 
er det en langt bedre investering at sikre at den kommunikation foregår rigtigt fra starten frem for at 
skulle samle op senere. 
 
VC: du skriver også: alt for ofte oplever vi udvikling uden bevidste mål for øje. Vi risikerer derfor 
at bruge masser af tid på udvikling som resultere i alt andet end det vi ønsker os. i bedste fald er det 
nyttesløst og i værste fald er det mere skadende end udviklende. Uddyb det 
 
CB: det er skide spændende at være i en virksomhed der har masser af mål og hvor tingene bare 
kører derudaf. Jeg arbejder i dag med en virksomhed som har så mange gode ideer som har så 
mange nye mål. Når man kommer hver eneste gang finder man ud af at wow nye ting de løber efter. 
Men det bliver tit til meget meget stor frustration fordi hvis ikke du er klar over hvad for et af de 30 
mål du kan løbe efter, hvad for et af dem du vil løbe efter, så løber du efter det hele. Og det kan 
godt være at du som den sindssygt dygtige igangsætterleder kan gøre, men det kan de faste 
medarbejder som ligger bagved som skal drive en driftsvirksomhed, det kan de ikke finde ud af. Og 
hvis ikke de ved hvor du er på vej hen ad, så ødelægger du organisationen. 
 
VG: hvad kan lederen gøre for at forhindre det 
 
CB: enten 1. han kan melde ud præcist hvad for nogle går vi efter. Og så kan han så selv have sin 
stribe af andre mål ved siden af som han siger at dem har jeg så også men dem behøver de ikke 
kende. Så nede i organisationen skal det være klokkeklart, hvad går vi efter. 
 
VG: Det her spænd mellem leder og organisation. Hvordan forløber det i de her 
vækstvirksomheder. Altså leder og medarbejderspænd, altså lederne og resten af organisationen. 
Hvad er forholdet mellem dem? 
 
CB: i starten er det jo vildt fedt for alt er tilladt. På et tidspunkt er alt ikke tilladt mere. For det kan 
det ikke i en driftsvirksomhed, så kan alt ikke når man skal have noget kontinuerligt. Så hvis ikke 
lederen vælger der at sige at det er mig der er rolleeksemplet på hvordan vi vil have det. Hvis han 
stadigvæk løber videre vil han få medarbejdere som også løber videre. Når han så siger at nu skal i 
blive og lave det, så opstår der frustrationer for hvor er ha  så henne. Med sit ord siger han at de skal 
lave noget kontinuerligt, stabilt som vokser støt og roligt, og med sin adfærd så tonser han derudaf 
og finder på nye spændende ting og sager. Og det spænd der er dræbende. Det kommer til at 
ødelægge organisationen, fordi vi ved godt hvem det er der bestemmer, hvis jeg siger at det må du 
ikke og at jeg så gør noget andet så gør du det samme som mig. Så de er noget til at være gode 
eksempler. Præcist som de var dengang de sagde at vi skal bare løbe, vi skal bare efter alt hvad der 
rører sig, dengang de skulle starte som lillebitte og skulle bare have den eksplosive vækst. der var 
de jo gode eksempler, det er de også nødt til at skulle være når de skal have noget stabilt. 
 
 
I: De strukturer i denne her virksomhed, du sagde lige før at det var meget løst  
 
C: Ja 
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I: og at de, men hvordan er det, hvordan er strukturen opbygget 
 
C: Altså ofte, hvis du tænker på organisationen 
 
I: Ja 
 
C: Så er ofte, så som jeg oplever det, så er der en uformel organisation, som i virkeligheden er den 
der bestemmer. Dvs. der er dem der med ham eller hende den gang det hele bar e kørte sindssygt 
stærkt derude. Og så er der den organisation som personen ligesom har prøvet på at sætte på plads 
men hvis den ikke, hvis ikke den passer som fod i handske eller hosen eller hvad man nu siger, så 
opstår der problemer fordi den der har fået kompetencer og ansvar hvis det ikke også er den 
uformelle kompetencer og ansvar så har vi et problem, fordi den uformelle ofte har opbygget meget 
meget stærkt relation til den leder den leder der ofte er. 
Så organisationen leder ofte eller har det i hvert fald ofte svært vil jeg sige hvor vi også derinde tit 
og arbejde med at den ledelse der er udpeget skal bakkes op og støttes.  
 
I: Hvorfor kommer den her uformelle struktur? 
 
C: Den er bygget op, helt fra starten af, den er født der ind i. Og det er den ekstremt svært at 
ødelægge, dvs. de it nørder der har været med fra starten af der har knoklet røven ud af bukserne, og 
har arbejdet hundrede timer om ugen, de er jo bundet meget meget tæt sammen med den 
iværksætter der var, der var der, som var leder af det hele og så ejer han det hele. Når så han 
begynder at få nogle nye mennesker ind som har leder kompetencer, og siger nu er det dig der 
bestemmer her, så er det svært at acceptere, at man ikke længere var den der stod tættest på og ha 
mest indflydelse. 
 
I: Hvor skal den så bevæge sig hen denne her struktur? 
 
C: Den skal bevæge sig ind i en ordentlig organisation, dvs. den ledelse der bliver udpeget den skal 
have opbakning og det skal arbejdes med, det skal arbejdes med. Både med organisationen som 
bliver udpeget men også med den uformelle organisation. Den uformelle organisation skal 
håndteres og plejes og passes og ha at vide at nu kommer der nogen og de kommer fordi de har de 
her kompetencer der er brug for.  
 
I: Denne her organisation hvad betyder den for kommunikationsproblemerne som vi snakkede om 
tidligere? 
 
C: Jamen hvis ikke man bruger sin formelle organisation til kommunikation, så har man rent anarki, 
det vil man få, for så løber nogen med viden og nogen har lige snakket med chefen og nogen kender 
ham også privat og hvis ikke du sørger for at få struktureret din kommunikation via. Din 
organisation, så får du alvorlige problemer. Så der er kun en vej og det er gennem den formelle 
organisation. Der skal kommunikationen igennem. 
 
I: Og denne her den kan opbygges altså hvordan kan det bevidstliggøres det her med at der skal 
opbygges en formel organisation? 
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C: De fleste ledere ved det godt, jeg tror ikke jeg har mødt nogen leder heller ikke sådanne nogen 
gazellevirksomheder, sådan nogen wow, de vokser derudaf de ved udmærket godt de skal have en 
organisation ind. Det de har problemer er at bakke den organisation op de får. Og sørge for at de 
står ved siden af den leder eller økonomiansvarlig eller hvem det nu måtte være og bakker personen 
op, når den uformelle organisation presser på for at få indflydelse. Så de ved godt den skal være der. 
 
I: Og den her uformelle organisation er den i alle virksomheder? 
 
C: Nej, nu sagde jeg jo også til dig at der ikke er noget der hedder alle, men mange har den 
udfordring med den uformelle organisation, det har de. 
 
I: Det er ikke noget der specifikt til nogen branche eller? 
 
C: Nej, det vil jeg ikke sige, jeg har mødt dem inde for it, møbel, håndværk og flere andre også. 
Kommunikation også selvom de skal ud og bruge det selv. 
 
I: Har det andre konsekvenser det her med dårlig organisering? 
 
C: Om det har andre konsekvenser, det har jo i sidste ende den konsekvens at hvis ikke , du kan få 
din organisation til at fungere, så kommer du jo heller ikke til at vokse, du kan ikke pege på en 
virksomhed med halvtreds til hundrede mand som har en organisation som ikke på en eller anden 
måde fungere. Det tror jeg ikke. Så den er meget afgørende. Og igen vender vi tilbage til ledelse, 
det er et ledelses problem, ene og alene. 
 
I: Hvorfor tror du de her ledere har svært ved at oprette denne her formelle ledelse? 
 
Det er fordi at når man startet sådan en virksomhed hvor man har startet med sig selv og får en 
enkelt på så får man nogle tætte relationer, nogle meget tætte bånd. Og de får tit meget meget brede 
rammer fordi det er, jeg var innovationsansvarlig os inden for en stor gruppe oppe i Aalborg 
indenfor it og det er en helt specielt type mennesker de vælter rundt i det, de får dem hele tiden, og 
det er hamrende godt og nogle af dem vokser og bliver til et eller andet og andre af dem de dør ud 
igen. Og der kommer lynhurtigt nye til. Og den type mennesker der er i det spil der, har brug for 
meget vide rammer og når man så begynder at bygge en formel struktur op og de mennesker 
stadigvæk er der, så vil de gøre alt hvad de kan for at springe de rammer. Og hvis ikke du som leder 
kan gå ind og jeg er tæt på at sige sætte dem på plads og sætte dem ind i de ind i den boks de har 
brug for at være i for at den anden organisation kan foregå. Hvis ikke de tør det, så får du 
problemerne og du skal tænke på at det er jo dem der er med fra starten af dem der har hjulpet dig 
til at blive der hvor du er nu, så der er også en form for følelse af at, jeg oplever meget at ledere 
ejere som syntes at de ikke kan sige det ham fordi de skylder ham noget ikke. Så derfor kommer det 
spænd med, de vil gerne bakke dem op som ansvarlig, jeg har selv udpeget dig, men jeg kan ikke 
sige det lige præcis til ham, at han skal gøre sådan, fordi jeg skylder ham et eller andet ikke også, 
han har jo været med mig fra starten af 
 
I: Er det en udvaskning mellem ledelse og medarbejder staben der kommer? 
 
C: En udvaskning? 
 
I: Ja 
 103 
 
C: På et eller andet tidspunkt så håber jeg jo, jeg vil jo gerne ha at de får krævet så tidligt at alle de 
iværksættertyper de har skal lave iværksætter tin go så skal den formelle organisation være stykket 
sammen omkring den drift der skal køres. Det er altså meget meget svært, så når du spørger mig om 
den bliver udvasket, ja. Det mener jeg den gør, så de kommer til at skulle skille sig af med dem på 
et eller andet tidspunkt. 
 
I: Altså helt skille sig af med iværksættertyperne? 
 
C: Dem der er med fra starten, tror jeg ja. 
 
I: Okay 
 
C: Altså båndende er simpelthen blevet for stærke, ja der er kommet for stærke relationer ind, du 
kan ikke få lov til være den leder, som det kræves hvis du vil have en forretning der omsætter for 
tyve millioner om året, med en organisation på tyve mand.  
 
I: Men har lederen kompetencer til det? 
 
C: Ja men det er jo det der sku foregår, men iværksætter lederen kan ikke gøre det. Så enten plejer 
jeg at sige til det dem enten skal de acceptere at de skal træde til side og så ansætte en ledelse, ej det 
hele ej hele lortet selv, ej alle aktierne eller hvad de nu vil gøre med det. De kan have et årligt 
ansvar overfor alt, men de må putte en ledelse ind som står for den daglige drift og så bakke den 
ledelse op. Så kan de jo gå over ved siden af og sig så starter jeg et eller andet eller komme med her 
over i tre der var med til at starte det her, nu laver vi et eller andet sjov. Så lave det i stedet for, så 
leg iværksætter på et hjørne af virksomheden og så lad andre om at drive den. Langt langt bedre.  
 
I: Har lederne kompetencer til at drive den? 
 
C: Iværksætterne? 
 
I: Dem du har oplevet? 
 
C: Nej det har de ikke. Prøv at høre her, det er ikke fordi de ikke har dem, de vil ikke have dem. Det 
er fordi de gerne vil være den energiske iderige., motivationstype agtige leder ikke også. De vil ikke 
være den leder der kommer fra otte morgen til atten aften og laver organisation og sørger for at 
holde ledermøde og det er ikke skide interessant, ikke for den type mennesker og derfor kommer de 
i den type problemer. Så hvis de kan lære det, hvis de vil lære det så skal de endelig sørge for at få 
lært det i en fart. Men hvis de ikke vil, så træd til side og så ansæt nogle der kan drive det og så lave 
det der sjove, det de syntes er sjovt. 
 
I: Skaber det ikke problemer, det her med at lade en anden drive sin virksomhed? 
 
C: Masser. Så er vi inde i feltet igen, du skal uddelegere ansvar og kompetencer. Og tro på at de gør 
det godt nok. Og den der med at de skal lade være med at gå ind og dirigere og korrigere dem hele 
tiden. Det ser vi jo også tit, at du har fået ansvar, men lige inde du gør noget, så kom li og spørger. 
Og så bliver du justeret hele tiden og det er ikke det bedste felt at være i plus at de relationer du har 
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nedad i organisationen de bliver udvandet, fordi hvem er du som leder, hvis du skal ind og spørge 
hele tiden. 
 
I: Hvad går du så ind og gør? 
 
C: Jeg går ind og arbejder med lederen. Så det er det aller første vi gør, ej jeg vil gerne ind og måle 
lidt på organisationen, vi vil gerne ind og have en smagsprøve på hvordan det fungerer. Ikke også. 
Jeg vil gerne ind og se hvordan de virker i praksis. Og så går vi ind og arbejder med lederen. Og det 
er altid som udgangspunkt på lederen at vi arbejder videre med organisationen. Men jeg gør det 
også meget meget klart for lederen at lederudvikling i sig selv sjældent gør det alene. Så det kan 
godt være de kan for, må at arbejde med sig selv, men vi anbefaler meget kraftigt at de får bygget 
organisationen på det udviklingsarbejde. Så vi kommer ind og hjælper med at kickstarte 
organisationen. Sådan at det ikke bliver for svært for ham. Men det er altid gennem ledelsen, altid. 
 
I: Det her med organisationen der er jo forskellige brancher inden i en organisation, så kommer ved 
en vis størrelse hvordan spiller de sammen altså sådan den tekniske administrative del og selve drift 
eller produktionsdelen i en virksomhed? 
 
C: Hvordan de spiller sammen? 
 
I: Ja altså hvordan er der nogen konflikter der? 
 
C: Altså når jeg tænker tilbage på de virksomheder jeg har arbejdet med, som er decideret 
produktionsvirksomheder, så vil jeg sige at hvis vi nu tog deres produktionsdel og trak ud for sig, så 
min erfaring at det er den del der kører bedst, at det er den del der egentlig har fået etableret sig 
bedst og det har noget at gøre med at der har man fået puttet noget ledelse ind, som er god til at lave 
drift ikke også. Og der hvor det halter det er der hvor vi har topledelsen, som stadigvæk er den der, 
jeg kan huske jeg var af sted med nogle en dag, de kunne simpelthen ikke få spænding nok de havde 
taget alle medarbejder på mountainbikes ned af et bjerg, hvor at det kan du altså ikke gøre med fru 
Jensen som er 52 og vejer 92 kg, hun overlever jo ikke hvis hun kører derned af vel. Men den der 
forståelse for at det har jeg jo lystr til som leder, så det skal vi jo alle sammen gøre, den har drift 
lederne ikke, de er godt klar over at det kan vi ikke gøre, så kan de ikke følge med. Så ødelægger vi 
vores drift, og de mærker det, de ser det prompte på omsætningen og på trivsel og på tallene med 
det samme. Men s man oppe i toppen bare har den der wow lad os da bar, ske nu et eller andet og vi 
skal os røre lidt i andedammen engang imellem, hvor det er top ledelsen der skal lære at binde 
produktionen sammen med den administrative del.  
 
I: Det her du sagde med at det var produktionsvirksomheder, hvad med vidensvirksomheder? Kan 
man egentlig helt generelt se udover brancherne når vi snakker vækstvirksomheder? 
 
C: Altså jeg vil sige at de vidensvirksomheder jeg har arbejdet med, der har de ikke haft den der 
velfungerende, må jeg godt kalde det driftsdel, da der er spændet mellem, nej jeg vil heller sige det 
som at der er organisationen fladere, der er ikke så stort et spænd mellem dem der sidder nederst i 
hierarkiet og den der sidder øverst. Hvis du kigger i en produktionsvirksomhed så er der stort spænd 
mellem den der står og svejser rørene og så den der sidder på de bonede gulve, så der er spændet 
større, dvs. der er fælere ledere ind i mellem, det er mine erfaringer. Så jeg vil sige 
vidensvirksomhederne har ofte problemerne tættere inde på livet end produktionsvirksomhederne 
har.  
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T: Flad konstruktion giver det større problemer? altså en flad sådan… 
 
CB organisation  
 
T: organisation, ja 
 
C: om det giver større problemer? vil nærmere sige det giver mere synlige problemer fordi 
frustrationer er mere synlige hele tiden i organisationen så du kan ikke gå et sted hen hvor du 
ligesom kan finde ro og sige, her er i hvert fald noget der fungere, ikke også, her har vi noget der 
sådan har rimelig struktur på sig, rimelig kultur der er i orden ikke også jo fladere organisation jo 
synligere bliver frustrationen når jeg kommer ud til dem, for mig vil jeg sige at det er lettere at 
opdage når jeg er det med en flad organisation men eller så tror jeg ikke der er…. Nej 
 
V: men det er altså noget med at man kan arbejde med at ændre den falde organisation? 
 
C: jeg er ikke tilhænger af en dyb organisation overhoved jo flere led du får ind imellem jo større 
bliver kommunikationen jo flere af dem skal du gå igennem, på den anden side er jeg udmærket 
godt klar over, at når du bliver stor, meget stor, så kan du ikke have en flad organisation, du får 
simpelthen for mange medarbejder under dig du får for mange ledere under dig som topledere så. 
det er et forfærdeligt spænd at stå i. så jeg syntes at den skal trykke tilpas meget en dyb organisation 
er ikke ønskværdigt i sig selv det giver kommunikationsproblemer, en flad giver mange muligheder.  
 
V så en flad er bedre til og deale med kommunikation? 
 
C Ja jo færre led der er at gå igennem jo bedre, i min verden.  
 
V kan man se ud over brancher når man snakker om de her problemer som vækstvirksomheder har? 
 
C ja det tror jeg faktisk godt man kan når nu vi se alle de der super IT virksomheder altså IT, jeg 
tror det har meget med kultur at gøre, for IT folk er jeg har selv arbejdet med dem i mange år, de er 
et folkefærd for sig og det er en anden type unge mennesker der drøner rundt i IT branchen end der 
er inden for smede branchen og hvis man går ind og kigger på virksomheder der laver 
kølemekanismer til skibe, så er det noget andet end hvis du ser på en virksomhed der laver spil 
eksempelvis, det er en hel anden kultur der er i det, så ja selvfølgelig er der forskel på brancher. Og 
selvfølge er der også forskel på den måde som de brancher skal ledes på, men når det så er sagt. Så 
er det jo de samme problemer de løber ind i altså det er jo det samme spænd mellem at vi vil bare 
gerne det hele til nu skal vi have noget der bare er stabilt. 
 
V: denne her vækstvirksomhedsdefinition som vi arbejder ud fra, børsens, dækker den over 
vækstvirksomheder? 
 
C: så ligger jeg mig ud med børsen hvis jeg siger nej, det har jeg ikke lyst til. Ej det syntes jeg da 
ikke den gør. Hvis du spurte Hr. Hansen henne på hjørnet, som er gået fra at have en medarbejder 
nu har 5 medarbejdere eller man er gået fra at have en medarbejder til to medarbejdere eller at gå 
fra en omsætning fra 100.000 til 150.000, han kan da godt føle sig som en vækstvirksomhed, og 
hvorfor skal han ikke have lov til det? men selvfølgelig kan jeg godt forstå at i det her land har brug 
for definition på hvad er, for ellers snakker vi i øst og vest når vi diskuterer det og debattere det, så 
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jeg har respekt for at vi laver nogle regler for hvad der er vi snakker om når vi gør det, men vi skal 
passe på vi ikke kommer til at putte hinanden i sådan nogen firkantet kasser da gør at du er i hvert 
fald ikke en vækstvirksomhed fordi du passer ikke i børsens definition. Jeg syntes da vi skal have 
stor respekt for dem som måske godt kan være mindre end det, og sige at de kan altså også godt 
defineres som vækstvirksomheder og de kan have de nøjagtig samme problemer. 
 
V: præcis det er problemstillingsmæssigt vi gerne til putte ting i kasser… 
 
C: ja, så syntes jeg ikke i skal sætte dem i rammer på at de skal have haft en fordobling i 
omsætningen inden for en bestemt, det syntes jeg bestemt ikke, jeg syntes da også godt vi kan sige 
jo hurtigere de ledere de er til at spotte at de kan ende i de problemer, jo lettere tror jeg de bliver 
løst 
 
V: hvad kan de gøre for at forhindre, sådan fra starten af? 
 
C: det er fandeme et godt spørgsmål, fordi hvis de for tidligt går ind og dæmmer op for dem så 
ødelægger de deres egen vækst, i starte skal de have den raketfart som gør at de praktisk talt løber 
efter alt hvad der rør sig, så det er altså svært at dæmme op for. Jeg tror i virkeligheden det bedste 
de kan gøre der at være enormt opmærksomme, hvad sker der hele tiden, hvad sker der og så kende 
sine egene begrænsninger, fordi dæmmer de op for tidligt slukker de blusset under kedlerne. 
 
V: hvad er det for begrænsninger de skal kende? 
C: Det er den der, vil jeg nu med en omsætning på 20 millioner, stadigvæk være den der stadig fiser 
rundt og snakker med kunder og den der er ude der hvor tingene sker hele tiden eller skal jeg være 
derhenne hvor at jeg skal pleje mine medarbejdere og være der som, mere en reel leder, så at kende 
sig selv som leder. Og det er også noget vi arbejder med, bevidst ledelse og mental ledelse som det 
hedder når vi kommer til min partner i Randers, han har rigtigt meget med, hvad der foregår i 
hovedet på lederen. Og de skal kende sig selv, de er nødt til at kende sig selv som ledere.  
Jo bedre de kender sig selv jo lettere kan de spotte deres begrænsninger, deres kompetencer, deres 
styrker og deres svagheder. Og det er det vi gerne vil arbejde med det er lige præcis styrke og 
svaghederne hvor er du rigtig dygtig henne og hvor kunne du blive endnu bedre. 
 
V: Helt specifikt hvad er det for nogen lederproblemer? 
 
C: Hvad er det for nogen lederproblemer? 
 
V: Ja 
 
C: Det er et godt spørgsmål. Prøv lige at sætte et par ord mere på det, og så tænker jeg lige imens. 
Så hvad er det for nogen problemer, lederproblemer det er, det er jo svært at sige med få ord, det er 
flere ting, den ene ting det er, nu må vi se om jeg får det hele med, den ene ting det er at du er en 
synlig leder dvs. du er der for dine medarbejdere, en god leder skaber de bedste rammer som jeg 
sagde, skaber de bedste rammer hvor dine medarbejdere har lyst til at være i og for de har lyst til at 
være her så skal de føle sig godt tilpas, og det handler om synlig ledelse. Så du skal være meget 
synlig som leder, det er der ingen tvivl om. Så skal du være god til at kommunikere du skal være 
god til at få formidlet den ledelses stil du har, de ønsker og de krav og de forventninger du har til 
dine medarbejdere. Du skal være meget dygtigt til for det ud. Og det kræver kommunikation, dvs. 
det er kommunikationsfærdighed vi snakker her. og så er der selvfølgelig også noget omkring det at 
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kunne skærer igennem og have gennemslagskraft. Og være konkurrent med det du står for, og det er 
det der jeg siger, det kan ikke nytte noget at du udpeger en økonomiansvarlig, eller du udpeget en 
ansvarlig for et bestemt område hvis den person ikke får sine kompetencer med og får 
gennemslagskraften med, og hvis du ikke bakker personen op når konflikterne opstår.  
Jeg tror ikke jeg kan sige lige præcis det , men kompetencen er mange du skal kunne en del som en 
dygtig leder i dag, alt efter om du sidder i direktionen for en milliard virksomhed eller 200.000 i 
omsætningen, der er selvfølgelig forskel på kompetencer, hvor end du er. Men når det går fra 
iværksætter til at være, nu kalder jeg det igen driftsdel, til at være en stabilitet der har noget mere 
kontinuerligt, så er det nogen kompetencer omkring det at kunne være der, og være den synlige 
leder som er meget afgørende, syntes jeg, mener jeg. 
 
V: Det er jo det, vi vil gerne prøve at have fat i hvad det er for nogen kompetencer. 
 
C: Ja, så sig nogle flere ord omkring dem, hvilke kompetencer er det i mener at god leder skal have 
i dag? 
 
V: Ja 
 
C: så det er noget med synlighed og du skal være god til at kommunikere, og du skal være 
konkurrent, det du siger og også det du gør. Så lad være med at sige at vi forfølger vores mål og nu 
er det det vi går efter hvis du så lige øjeblikket efter løber ud og finder tre nye mål. Dit eksempel, 
det du gør er det du er, jeg siger på et tidspunkt på min hjemmeside, det er faktisk et fejlcitat det jeg 
har, jeg skriver faktisk på et tidspunkt, det du gør er det du er, det er ikke rigtigt, det er næsten så 
forkert som det kan være sagt. Så det skal laves om, men det du gør det stiller standarden for det de 
andre de gør. Så dit eksempel bliver de andres adfærd, det kunne jeg også skrive i stedet for.  
 
V: og det er det der er vigtigt for en leder. 
 
C: meget vigtigt at du skal tænke dig om, hvad det er du laver, fordi der er ligesom små børn, det er 
ligesom at være far og have 30 rollinger. Du må ikke gå ud og lege på vejen, men hvis far selv står 
og spiller bold derude så går de altså også derude, selvom de har fået at vide at det må du ikke. Så 
du er rollemodel uanset om de kan lide det eller ej. 
 
Edda: men hvordan klarer en leder så det med at han starter i den her idefase, hans kompetence er 
måske jeg har nogen gode ideer jeg kan sætte nogen ting i vækst hvordan skal han så klare det skrift 
at lige pludselig skal han kunne styre en økonomi han skal kunne finde ud af at ansætte nogen 
medarbejdere, at han skal kunne finde ud af at holde en produktion i gang. 
 
C: han skal kunne drive en organisation, og det er lige præcis det de ikke kan det er jo lige præcis 
derfor de går galt, og derfor mange af den de dør eller mange af dem de bliver for altid i spændet 
mellem at være den lille og den store, så kommer de og siger jeg kan ikke forstår, det gik så godt og 
vi kører bare derudaf, vi havde en vækstkurve der sagde jeg ved ikke hvad og nu er det fladet ud, og 
vi kan bare ikke blive større, hvad er der galt? Det er lige præcis det der er galt, de formår ikke og 
lave skiftet mellem at være den der bare waouw og alt ting er bare muligt, til at sige nu har vi en 
organisation vi har nogen møder der skal holdes vi har nogen ting vi skal følge, vi har nogle 
budgetter vi skal have holdt og vi har nogle mål vi skal have nået. Og så er det ikke så skide 
spændende mere, det er pludselig blevet en hverdag, og de formår ikke at lave det skift der, så enten 
skal de ind og arbejde med det og have lært at kunne lave skriftet ellers skal de træde til sige og sige 
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det er mig der har alt lortet, men nu ansætter jeg nogen der er gode til at drive det. Den erkendelse 
syntes jeg fandeme er vigtig. De skal kunne se, det er jeg ikke god til det her. så lad mig slippe det, 
jeg ejer stadig det hele, men jeg hiver nogen ind som er hamrende gode til at drive det, og så går jeg 
selv op og starter noget andet vi ser tit nogen der er virkelig dygtige igangsættere de ejer firmer i 2-
3 år, så er de væk, så gider de ikke mere, det er kedeligt, det er trivielt de vil over og lave noget 
andet og så sælger de det. eller hyrer nogen anden der kan lave det. Langt bedre end at tro at jeg kan 
stadig godt. Så det er lige præcis det de ikke formår og så stagnere de. Og så endte n så i deres 
frustration over de ikke kan komme videre, så springer de i luften eller også så styrtdykker de lige 
pludselig fordi med medarbejderne kommer til at have det af helvede til og så for du svækket deres 
effektivitet. De kommer og går og det er hamrende dyrt med medarbejdere der bare sjokker. 
Edda : så det vigtigste i den omstilling, det er medarbejderne? 
C: KAN IKKE HØRE HVAD HAN SIGER (03:45 – 03:50) Det rum der, nu er det lige før jeg har 
lyst til at tegne, men det der ledelsesrum det skal du kunne skabe, du skal kunne lave rummet i hvor 
de bedste medarbejdere skal kunne være i, og så skal de nok kunne selv. Om du så har en coach 
lederstil eller du har en lidt mere disciplinær lederstil det er sådan set fuldstændig lige meget. Hvis 
du skaber et rum hvor i de har lyst til at være i, så er du rigtig rigtig rigtig rigtig langt. 
V: Så vores påstand som netop hedder at vækstvirksomheder stagnere fordi de ikke kan organisere 
sig. 
C: det kunne ikke være sagt ret meget mere sandt. I hvert fald meget meget meget meget væsentlig 
del af det. hvis ikke de kan finde ud af den organisering, så stagnere de, ja. Så bliver de ikke store. 
V: Er det noget der kan siges generelt for alle brancher. 
C Jeg tror, vi snakkede om det i telefonen gjorde vi ikke det? jeg tror man skal passe på at man ikke 
siger at det er alle brancher, for pludselig kommer der en der siger, ej der var en sy branche i 
søndermagle der var det i hvert fald ikke, og så er man fanget. Men hvis man kigger lidt generelt på 
tingene, ja så mener jeg at man godt kan tillade sig at hæve det op til at det er generelt på tværs af 
brancher. Men selvfølgelig kan man finde nicher hvor man kan siger jamen lige præcis den der inde 
for den branche der har vi den ikke, der er ingen regler uden undtagelser, jeg syntes det er noget vi 
oplever på tværs, det er det, helt klart. 
V: kan du prøve at eksemplificerer uden at nævne navne? 
C: Jeg kan bedst eksemplificere ved at give et eksempel på en der er stagneret. Som jeg arbejder 
med i dag, en virksomhed der startede for mange år siden, en enkeltmandsvirksom og det var 
lederen der der var sindssygt dygtig, en idemager ud over alle grænser, den dag i dag vil jeg sige at 
hun er en af de personer som er bedst til at få gode ideer, hun er sindssygt dygtig til det, kobler 
mange konsulenter på, for at få alle sine ideer ud i livet, på et tidspunkt bliver det meget svært at 
have alle de her konsulenter fordi konsulenter som mig, de er tit sådan at nå vil du give 10.000? nå 
vil du give 12.000, nå jamen så går man derover. Der ikke så mange af dem der er så loyale, og 
siger at jeg bliver ved dig selvom du kun giver 10. konsulenter de er et mærkeligt folkefærd, det er 
de altså. Så på tiden bliver de her konsulenter nået besværlige at have med at gøre så det hun gør 
meget klogt det hun siger, lad mig trække jer tæt på mig, jer der er meget vigtige for mig. Og 
forsøger at organisere sig, en form for organisation, hvor hun alligevel ikke rigtig vil ansætte dem. 
Men de får lidt kompetencer, lidt beføjelse, de får nogle ansvarsområder, så de begynder og ligne 
det her pring mellem 15 konsulenter og nu begynder vi at omdanne det til noget organisation som 
de begynder a arbejde med. Men beføjelsen kommer ikke rigtig med, dvs. det kan godt være du har 
fået at vide, at du er ansvarlig for det her område. Men i virkeligheden, i praksis så oplever man, at 
hun går selv ind og overruler og siger jeg vil have noget andet, eller nu gør vi lige noget, eller man 
opdager at hun har bare gjort noget andet. Hun fik lige en anden god ide, så nu begynder hun så 
småt at ansætte nogen på fast tid, på fuld løn, og nu kommer spændingsfeltet så, fordi dem hun 
havde trukket tæt på sig og givet ansvar og beføjelser, de er ikke på fast løn de stadig konsulenter. 
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Kommer der nogen ind der er ansat på fast løn, og nu har vi den der med jeg har været med dig fra 
starten af, det er mig der bestemmer, det er mig der er her, jeg har hjulpet dig, hvis ikke jeg var her, 
var du aldrig nået det til. kan ifølge mig? Nu begynder vi at få det der fælt mellem  du er min ven , 
og hvad kan jeg finde på at sige til dig. så sidder der nogen medarbejdere ved siden af som har fået 
til opgave at drive det her, det er jo det de skal, det er derfor de er ansat til  og de sidder og siger, det 
her det går bare ikke fordi vi skal den vej der, og den anden sidder og siger du skal lytte til mig, 
fordi jeg har været med hele tiden, og det går galt det her. og det hvor hun er lige nu er nogen af 
dem begynder at gå ud, nu begynder nemlig den her svingdør, nu begynder de her dygtige folk at gå 
deres vej, hvis ikke hun formår at få sagt til sig selv enten skal jeg være lederen der går ind og 
træder i karakter her som lederen for min virksomhed der ikke igangsætter mere der ikke er 
innovativ mere, nu skal vi har en stabil virksomhed. Hvis ikke hun kan det, så skal hun træde til 
side og ansætte nogen som kan det. hun står lige præcis i det fælt lige nu, og hun kan se sin 
omsætning, den er stoppet. Den er stagneret. Så enten så bliver hun hvor hun er og leger igangsætter 
de næste 20 år eller også falder hun med et brag hvis ikke hun formår at lave det skrift der. Og det 
her det en vidensvirksomhed, det er ikke en produktionsvirksomhed. 
 
V: jeg er lidt forvirret, det her med at ansætte konsulenter, det virker meget fremmet for mig. 
 
C: og hyre konsulenter ind? 
 
V: Ja i stedet for at ansætte folk. Hvad er fordelen ved det  
 
C: fordelen det er den der tryghed, fordelen er at du kan skille dig af med dem sådan her, hvis det 
viser sig at din ide som du arbejder med lige nu som du skal have noget hjælp til, den ikke holder., 
så omkostningerne væk i løbet af et split sekund. Ulempen det er, at de også kan være væk i løbet af 
et split sekund. Med deres vide, fordelen ved medarbejderen det er, den viden beholder du så længe 
du skaber feltet af at du har det bedste rum at have dem i. ulempen det er at holder ideen ikke så 
sidder du med en omkostninger, det er den der igen, vil du være stor så glem alle de der 
konsulenter, så skal du have medarbejder kørt ind. Det skal du i en organisation. Men det er derfor 
det bliver svært fordi, at de konsulenter som tit er bundet op de er tit og ofte meget tæt på dig, de 
har været med i lang tid. Og så sidder de også med en enorm viden, skal vi så ansætte dem eller skal 
vi bibeholder dem som konsulenter, vil de overhoved ansættes? Mange af dem de har også deres 
egen virksomhed ved siden af det er jo bare et eksempel på en som har gjort det. 
 
V: Ja kan man også se hvor det er medarbejderen der er loyale og så kommer der konsulenter 
udefra, et omvendt eksempel, hvor det en der har startet med 2 medarbejdere som har været med fra 
staten? 
 
C: Ja bestemt, bestemt jeg har et eksempel med en virksomhed der ikke ligger så langt herfra de er 
kommet over spændet, og de startede som en garagevirksomhed, de startede simpelthen i den ene af 
forældrenes garage og så købte en masse elementer som de ville sælge. og så startede de med at 
sige, det her kan vi ikke selv, så de hyrer 2, de kendte så 2 som ville ansættes, så de startede på den 
måde, og så begyndte de at vækste men når man gør det tit oftest så omsætningen er stor, man kan 
hurtigt pumpe nogle var i omløb, det er ikke noget problem men at få indtjening på dem, det kan 
godt være, overskuddet det er måske ikke så satans stort altid fra start af. Og så kommer den der 
skal vi ansætte 3 mere end vi har behov for dem, eller skal vi tage nogen på konsulentbasis? Og skal 
man så hyrer dem som konsulenter så, hvem er det så der har magt hvem er det der bestemmer? Er 
det de fastansatte eller er det konsulenterne og her var det altså de fastansatte der kom først, her vil 
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jeg så sige at de 2 ledere der startede det firma. At den ene af de2 ledere var den der bare sagde 
wow vi kører bare vi løber bare så finder vi ud af det, den anden var heldig vis den der sagde ok så 
er det mig der sørger for få organiseret det her firma og få det struktureret og hele tiden og få fulgt 
med, har vi økonomien , føler vi at vi har økonomien så omformer vi dem fra at være konsulenter til 
fastansatte, eller hyrer flere fastansatte. Så i dag har de faktisk en stor millionvirksomhed med 
masser af fastansatte og ikke ret mange konsulenter, men hvis ikke han havde været der vil jeg sige, 
så havde de haft mega problemer med at komme fra spændet. Han kunne det så. 
 
V: Jeg kan ikke lige komme på mere 
 
Edda: så hvis du skal udpege de problemstillinger i det spænd, hvad ville du så sige de  er? 
 
C: jamen det er organisering de skal få den organisering på plads, organisering og ledelse, det 
starter med ledelsen, det er ledelsen der laver organisationen, der er ingen tvivl om det, så det starter 
med ledelsen og det centrerer sig omkring ledelsen. Du skal have en ordentlig ledelse ind kan du 
ikke selv være den ledelse fordi du er en iværksætter type og du vil drive en stabil driftvirksomhed 
så få en anden til at gøre det og så vær iværksætter et andet sted, og vil du gerne, og kan du gerne så 
få dig omdannet fra iværksætter til at være en god stabil leder men det handler om ledelse, så få den 
ledelse ind der kan skabe den organisation og den kultur der er nødvendig. 
 
V: Ja jeg tror det var det. 
 
C: Edda? 
 
Edda: Ja 
 
V: tusind tak 
 
C: det var så lidt., så håber jeg i fik det hele med 
 
Edda: ja 
 
V: Ja   
 
---X--- 
 
C: En driftvirksomhed, for mig, der er ikke en virksomhed der skaber komponenter. En 
driftvirksomhed er en virksomhed der kan drive din organisation stille og roligt i en støt stigende 
kurve. modsat en innovationsvirksomhed der simpelthen bare tonser derud af med  nye ideer hele 
tiden. det er det jeg mener drift, det er der hvor vi snakker gazellevirksomhed kontra 
driftsvirksomhed. det er ikke produktionsdrift.  
 
I: Hvad er så forskellen på en innovationsvirksomhed og en iværksættervirksomhed 
 
C: det kan godt være den samme ting. men nu skal vi passe lidt på, for en innovationsvirksomhed 
kan godt være en virksomhed der kun arbejder med innovation 
og lave det er jo en hel viden for sig, jeg har haft fornøjelsen af at være leder for sådan en 
virksomhed oppe i Ålborg. det er jo spændet fra at du overhovedet har muligheden for at få ideer, 
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det handler ikke bare om at få ideer, men om at skabe rammerne så dine medarbejdere får ideer. fra 
de så får de ideer, skal de så udvikle sig, så de bliver til noget man kan lave projekter over. og i hele 
spændet fra at du har en kreativ ting der kan skabe ideer, til at du har en beslutning om at nu vil vi 
begynde at lave nole projekter på de her ideer det er der innovationen ligger. og det er der 
virksomheder der lever af, kun at lave det spænd der. 
 
så igangsættervirksomheder der laver alverdens ting og sager som skal vokse sig store, det er ikke 
innovationsvirksomheder som arbejder med det spænd som vi snakker om. 
 
---X--- 
 
C: Prøv at have i baghovedet at når i lytter til dem, at de her mennesker i virkeligheden i feltet 
mellem at være den innovative leder, den der skaber ideerne og skaber væksten helt fra bunden, til 
at være den leder der skal håndtere medarbejdere forstår kommunikation, forstår organisation, 
forstår vigtigheden af at være synlig og kan skabe det bedste rum hvori de medarbejdere har lyst til 
at være i. prøv at tænk på det, om de er i stand til det. for de snakker ud fra deres egen model af 
verden, det skal de jo gøre.  
 
I: du snakkede enormt meget om kultur tidligere, 
fungerer der meget kultur i sådan nogle små virksomheder? 
 
C: der er utrolig meget kultur. Kulturen kommer før organisationen. selv i en 1-mandsvirksomhed 
er der kultur. Der er helt åbenlyst massere af kultur, problemet er bare at den kultur kan komme til 
at være en forhindring for at få etableret den etablere de organisation, for kulturen er svær at lave 
om. det er jo derfor vi også oplever virksomheder der har 10 medarbejdere og på et år ansætter 10 
nye og så tænker de: det går fint. og det går bare ikke, for kulturen kan ikke bære det. selvom de 
tænker: de kender alle vores værdier og alle vores arbejdsgange, og det syntes de har lavet en god 
oplæring af dem. men det går bare i stykker, for kulturen går i smadder. så man kan godt have en 
god organisation, men hvis kulturen ikke følger med, så går det i stykker. Kultur er det vi står på. 
 
---X--- 
 
 
C: Det er sindssygt vigtigt at den leder går ind og tager det ansvar. Hvis organisationen får lov til at 
bestemme ledelsen, så går det galt. 
Jeg har et eksempel med en meget stor it-virksomhed, der hørte til i Århus for nogle år siden. Der er 
en stor omsætning, mange millioner. og på et tidspunkt begynder det at gå galt, kurven begynder at 
gå nedad, rigtig meget nedad. og så kigger man rundt på markedet. Vi skal have en ny leder - 
ligesom i fodbold, vi spiller ikke særlig godt, vi skal have en ny træner - vi skal have en ny leder. 
Og så finder de en  ny leder, der er sindssygt dygtigt til det med virksomheder som er på vej direkte 
i afgrunden. kommer ind, får styr på omkostningerne får rationaliseret og sparet, får omorganiseret, 
så tingene begynder at fungere igen. og kurven vender, go det begynder at pege opad, og opad. og 
den leder han bliver der. problemet er at den leder her, han er rigtig god til at dreje virksomheder 
der er på vej direkte i afgrunden. men han er altså ikke god til at lede virksomheder som tordner 
derudaf. så hans ledelsesstil gør at i løbet af en årrække der knækker kurven igen, og på et tidspunkt 
rammer de bunden med et hult brag. De bliver solgt og købt og splittet til atomer og han forsvinder 
til et andet sted. 
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Og i mine øjne er det ene og alene ledelsesstil. Han var god til den del af ledelsen. Det skulle deres 
bestyrelse have set, da han får den drejet. tak for hjælpen, tag dine millioner, og nu finder vi en der 
er god til at køre en driftvirksomhed. en der er god til at køre den stille og rolige, stabile opadrettede 
kurve: får organisationen med får medarbejderne med, værdierne med hele vejen ned igennem, så 
det kan køre stille og roligt opad. i stedet for hele tiden at rette mod stjernerne, for det kunne 
organisationen ikke holde til. 
 
I: så du mener at i vækstvirksomheder, så kommer ledelsen først, og så som en del af det kommer 
organisationen. 
 
C: præcis, det er min erfaring. 
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Transkribering af interview med David Madié 
A: Interviewer Asbjørn 
D: David Madié 
 
02.56-04.00 
A: Når vi går ind og arbejder med denne her teori, så har vi en antagelse om at 
vækstvirksomhederne ikke er branchespecifikke. Kan du bekræfte eller afkræfte dette? 
D: At virksomhederne er, du mener det samme gælder for alle brancher? 
A: Lige præcis ja 
D: Ja det tror jeg godt man kan sige, altså det har noget at gøre med at der er nogle 
problemstillinger der er ens for alle typer virksomheder og det der er ens det er at alle virksomheder 
skal have kunder, og markedsføre sig og når man vækster, så stiller det nogle særlige krav til at 
have flere kunderelationer og organisatorisk har de også alle sammen medarbejdere, det er i 
forskellige brancher og forskellige typer, nogle har produktionsmedarbejdere og nogle har 
servicemedarbejdere, men hele det at rekruttere og at have ledelse og kultur er det samme. Og på 
tværs af grænser har de også alle sammen behov for at udvikle sig, og produktudvikle og 
økonomistyring er i hvert fald noget af det samme, der skal laves rapportering og opfølgning mere 
når virksomheder vokser. Så ja jeg er enig, rigtig mange af tingene ligner hinanden. 
organisatorisk har de også alle sammen medarbejdere. 
 
10.46-11.51 
D: Men for at komme i vækst, jamen så skal man helt anderledes systematisk og ud og arbejde med 
sine kunder og de firmaer der arbejder med de ting, de gør f.eks. ting som at indføre det der hedder 
CRM systemer, Custom and relationship management systemer, og det er sådan set bare avancerede 
databaser, hvor man skriver ned hvornår man har talt med kunder og hvornår man skal tale med 
dem igen, og man undersøger deres præferencer, og er systematisk omkring salgsindsatsen. Så det 
kan være systemer der mangler til at understøtte salget eller det kan være en salgsorganisation, man 
har simpelthen ikke ansat sælgere. Og det kan være fordi ejeren, som har startet virksomheden, han 
egentlig selv har alle kunderelationerne og så har han ikke rigtig lyst til at ansætte en sælger til at 
overtage det. Han føler ikke en sælger kan overtage det og have relationerne så godt som han selv. 
Så man undlader at ansætte deciderede sælger eller man undgår måske at etablere nye 
distributionskanaler, for det er jo en anden måde at få vækst på, hvis man går ud og så er der andre 
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der sælger for en. Man indgår partnerskaber, som kan sælge for en, bygger sine egen 
distributionskanaler op eller går gennem andres eller hvad man nu kan gøre omkring salg.  
 
12.47-13.20 
D: Men rigtig mange typer virksomheder kræver det at man ansætter mange medarbejdere, og der 
løber vi igen ind i en barriere, som mange iværksættere har og det er at de er dybest set ikke 
interesseret i at blive ledere. Og det er fordi det at være ledere egentlig er et rigtig dårligt job, de 
fleste mennesker vil gerne være direktør, men mange iværksættere syntes ikke det er et særligt 
interessant job, fordi den der er direktør han sidder der, hvor hvis tingene ikke fungere og de bliver 
virkelig problematiske, så ender de på direktørens bord. Og så sidder man som iværksætter og har et 
job som direktør, hvor man får alle problemerne, hvor man meget hellere ville være den der 
designede og skabte og havde de sjove kunderelationer. 
 
14.02-18.05 
A: Men hvilke kompetencer mener du så at en virksomhedsleder bør have? 
D: Altså, man kan vælge mellem at have flere kompetencer vil jeg sige, fordi man kan klare sig 
igennem med flere forskellige typer. En kompetence man f.eks. kan klare sig med det er hvis man 
har kompetencen til at indgå partnerskaber med andre. Så f.eks. behøver man ikke selv være særlig 
god personaleleder, hvis man finder en forretningspartner der er god til det. Så man kan gå ind og 
arbejde med ejerskabet i firmaet, hov jeg har simpelthen brug for en kompagnon som er god til det 
andet, så hvis man er god til det så får man en kompagnon ind og afløse sig der. Omvendt så kan det 
også være at man selv er rigtig god til det med medarbejdere faktisk, men at man meget mere kan 
lide at være hjemme på kontoret end man kan lide at være ude ved kunderne og så kan man jo sige, 
så mangler man jo salgskompetencen. Og endelig kunne man også sige at de to ting er lige meget 
hvis ikke du er en dygtig produktudvikler, for der er også det at være leder på den måde at man er 
den kreative leder, som finder på nye produkter og tegner trends og får ideer til udvikling. Eller man 
kan for det fjerde være en der er dygtig til økonomistyring. Så man kan sige, for mig at se skal en 
leder helst indeholde alle de fire ting og det er dem vi har i vores start-up hjul i øvrigt, som ikke er 
noget vi specielt har fundet på, det er sådan meget grundlæggende måde at se tingene på. De her fire 
typer ligner også lidt Adizes’s, hvis i har stødt på ham. Ishak Adizes som har skrevet lederens 
faldgruber og virksomhedens livscyklus som også har en livscyklus kurve. Men man skal have alle 
fire kompetencer og det der er problemet det er at det har mennesker ikke. Så derfor er de nødt til at 
 115 
lave nogle teams der leder, eller man supplere sig selv som ledere. Så mit bud vil sige at hvis man 
har en eller to af de her kompetencer, så er man godt kørende, men kun hvis man får dem suppleret, 
med tætte meddirektører eller måske ligefrem medejere i firmaet. 
A: Ja det kan jeg godt følge. Lidt i samme dur der skriver i så også at man skal beslutte om man 
ønsker fortsat at være en enkeltmandsvirksomhed eller udvikle sig fra at være iværksættere til at 
være virksomhedsleder. Kan du uddybe den problemstilling? 
D: Ja, først og fremmest så er det igen et spørgsmål om at sætte sprog på at det netop ikke er sikkert 
at man vil være leder, fordi det ligger måske lidt i kortene at bare fordi man starter en virksomhed, 
så ender man også med at blive chef for hundrede mand. Så det første jeg syntes der er vigtigt er at 
man er bevidst om at det er et valg man kan træffe som iværksætter, man har jo netop muligheden 
når man nu selv ejer virksomheden. Og det er en fuldstændig fair beslutning at sige jeg vil faktisk 
ikke være virksomhedsleder. Og så kan man jo ansætte en professionel direktør på et senere 
tidspunkt, det er den ene mulighed, den anden er at man vokser med opgaven og man modnes og 
tænker det kunne jeg faktisk godt tænke mig og kan lide den følelse der er. I stedet for at have to 
hænder har man ti, fordi hvis man er god til at delegere og tiltrække dygtige folk, jamen så kan man 
faktisk udrette helt vildt meget som leder og være tæt på hvad alle laver og finde glæde i det. Det 
betyder bare at hvis man vil være leder så kan man ikke længere være den der laver alle tingene. 
Man kan ikke både være leder for andre der bruger deres hænder og slev være den som går forrest,  
Man kan sammenligne det med, et billede på det kan være, altså er man den hest der løber forrest i 
et spand eller sidder man som kusken oppe på vognen. Og rigtig mange iværksættere de er ledere på 
den måde at de løber forrest og så er de andre nødt til at løbe med, fordi man er førerhund. Men der 
skal man vælge at træffe den beslutning at sige nej nu vil jeg ikke selv være den der er 
producerende længere, jeg vil hellere skabe mulighed for at andre kan gøre det og hvis man vil det 
valg så kræver det en ændring af adfærd. Man skal simpelthen bruge sin tid på andre ting, i stedet 
for at ringe til kunder, skal man sætte sig ned og oplære sine medarbejdere i at ringe til sine egne 
kunder. 
 
29.38 - 32.25 
Hvis du er en vækstvirksomhed så har du et helt andet problem som handler omkring 
virksomhedskultur, hvordan sikre du, for nu har du måske mange medarbejdere, hvordan sikre du så 
at virksomhedens værdier er kendte. Og at medarbejderne føler sig trygge ved virksomhedens 
forretning. For ved store virksomheder er der alle mulige rygter og sniksnak omkring hvad sker der 
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nu og hvad er strategien og hvad betyder de seneste ting der er sket. Så der kræves en helt 
anderledes kommunikation fra ledelsens side, ligesom det kræves at man holder mund med nogle 
ting, for ikke at skabe forvirring. Før man selv er afklaret. Så det er eksempler på to forskellige 
udfordringer. Når man er en vækstvirksomhed kan det godt være man stadig ikke er god til at lave 
jobbeskrivelser, man har sikkert fået lavet nogle lister, men det kan være mangelfulde 
jobbeskrivelser, der dybest set ikke fortæller medarbejderen hvad jobbet er. Hvis lederen ikke ved 
det, så ved medarbejderen det som regel heller ikke selv. Så på den måde kan man arve sine 
opstartsproblemer med, selvom man er vækstvirksomhed. Og derfor er det godt at bruge start-up 
hjulet til lige at tjekke det hele igennem, for at stille en diagnose, og finde ud af, når man kigger 
rundt, hvor er der egentlig problemer er det på medarbejder side eller er det vores salgssystemer 
eller er vi bare for ringe til at produktudvikle. Måske er grunden til at man ikke vokser ikke at man 
ikke har medarbejdere nok eller at man ikke sælger nok, det kan simpelthen være ens produkter er 
for ringe, simpelthen ikke gode nok. Og så er det jo klart at man ikke kan vækste, så er der grænser 
for hvor mange kunder man kan få.  
A: Men det vi ser på meget også er de her vækstvirksomheder, de har jo sådan en vis omsætning så 
det kører rimeligt godt for dem på markedet. Vores hypotese eller vores antagelse er at sige jamen i 
denne her vækstfase som du definere, der tænker vi at det skyldes interne strukturelle problemer. Er 
det rigtigt? 
D: Ja, det syntes jeg da godt man kan sige, fordi hvad skulle det ellers være. Fordi, så kan man sige, 
jamen det er fordi markedet ikke er der, men det er måske fordi man internt ikke har en struktur, så 
man vælger de rigtige markeder, eller man ikke går til markedet på den rigtige måde, man har ikke 
de rigtige produkter, eller det er måske et andet punkt i hjulet man har problemet, at man ikke har 
den rigtige kundeportefølje, så man har valg de forkerte kunder og så er det der er det interne 
problem så at sige. Så ja, jeg syntes helt sikkert at man skal kigge på virksomheden selv hvis den 
har problemer i vækstfasen. Nå nu det vi talte om før, det var i øvrigt hvad der var problemet i 
forhold til at gå fra at være før-vækst til vækst, eller jeres etablering til vækst. En anden ting er når 
man er i selve vækstfasen, så opstår der nogle helt andre problemer. F.eks. likviditetsstyring, som 
netop medarbejderkultur og den slags. Og det er i høj grad at der mangler ledelseskompetence, man 
er simpelthen ikke dygtig nok som iværksætter, til at gøre de ting der skal gøres som leder. 
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Transskribering af interview med lederen af JTN, Lars Nielsen 
 
I = interviewer 
L = interviewperson 
 
2:09-2:37 
”L: Vi startede i 1998, og vi kørte som 2 enkeltmandsvirksomheder hvor Jan indlejede mig til at 
hjælpe ham. Dette gjorde vi de første par år, og så i 2000 lavede vi det om til selskab, så vi ejer 
50/50 idag” 
 
04:25-05:05 
”I: Hvad tanker havde i, da i gik fra at være to enkelt firmaer til så at slå jer sammen, hvad var 
grundlaget for det? 
L: Der var ikke noget grundlag ikke andet end, man kan nok se det som momsregler og sådan noget, 
der må du ikke have et firma og fakturere til inden for to år. Der er det sådan at du skal have flere 
kunder og jeg kunne ikke sidde og fakturere til Jan hver gang og sige jamen nu har jeg jo en stor 
kunde, men så kunne jeg ligeså godt være ansat. Og det var egentlig det der gav baggrunden i at sig 
hvordan sikre vi os og i den dur og der havde vi så revisoren inden over og sige skal vi lave et A/S 
eller et APS. På det tidspunkt havde vi kapital i firmaet, så valgte vi at lave et A/S.” 
 
2:50-4:25 
”Vores virksomhed er meget atypisk, for vi arbejder selv. Vi sidder ikke her og fortæller teknikeren 
”kør der over”, nu skal vi lige sidde og vippe i stolen. Vi skruer lige så meget selv. Og det er nok 
ikke typisk, måske som håndværker, men hos os er begge ude og arbejde. Vi vil helst skrue istedet 
for at sidde her og sige hvordan flytter vi nogle penge. Det gør vi til vores revisor. Vi går ind og 
spørger, hvordan omsætter vi bedre, hvad skal der ske, hvor kigger vi hen, og der har vi taget ham 
ind som sparringspartner. 
Sidste år havde vi en adm. Direktør, hvor vi selv valgte at hoppe fra og så skrue. Og så tænkte vi, vi 
har en daglig leder, som skulle passe på, hvad laver folk, hvor er de. 
Det fungerede bare ikke i vores virksomhed. Enten er vi for små, for han kom fra en større 
virksomhed, hvor han satte sig ned og lavede en masse beregninger, hvor vi sagde, istedet for at vi 
snakker, skal vi så ikke bare udføre arbejdet. 
”Nej men vi holder lige et møde”. Så sidder vi 4 mennesker i 4timer og sagen koster måske tre 
timer at lave, så hvor tjener vi de sidste 4 timer henne. Og derfor valgte vi ham fra, og så kunne vi 
lige så godt køre som i gamle dage, hvor vi kører sagen, og kører projektledelsen og i den dur.” 
 
5:15-6:57 
”L: Vi er 11 idag, med kontor. Jan og jeg ejer firmaet, altså ledelse, og så har vi en teknisk tegner, 
og så har vi halv projektleder, altså en projektleder kontra tekniker. Og så har vi 5 mand ude. Plus 
os selv, vi kører også selv ud og laver projekter. Vi er lidt en atypisk virksomhed på den måde. 
Vi er måske 9 mand ude og køre, og to mand fast herhjemme. 
Martin sidder herinde som tegner fast, men han er så kontormand om fredagen når pia har fri. 
I: Hvis i fortsætter den her vækst i har gang i, kunne i så finde på at ansætte en daglig leder igen? 
 
L: Det tror jeg ikke, ikke i det omfang, der er vi for lille. Hvis vi skal have en der kan lave den 
daglige drift, så skulle det være enten en, jeg vil ikke sige, medejer. Der er stor aldersforskel, så når 
Jan går på pension om 5 år, 10 år vil på pension, så er jeg stadig aktiv, så er jeg måske 55 år. Så hvis 
vi skal have en ind, så skal det være en der træder ind som er medejer, eller som har en anpart i 
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firmaet, og har ånden, og siger, vi skal have det her op at køre. Jeg tror ikke vi vil sætte en direktør 
ind, men det har vi prøvet en gang, og det lykkedes ikke. 
På et tidspunkt søgte vi en sælger, en som kunne holde folk igang og fandt sager. På det år det kørte 
fik vi ikke nogle nye sager ind, og vi mente egentlig at det var en stor udgift for os, for vi voksede 
ikke på det grundlag. 
 
12:57-13:21 
Vi har prøvet at dele os lidt op, mig og jan har tre mand, og kører på de samme sager. Så vi har tre 
mand fast tilknyttet. Og så har Lars, den anden projektleder to mand under sig, og så sig selv. Så vi 
har prøvet at dele os op i hold. 
 
16:00-18:13 
”L: Hvis du tager mig og jan for eksempel, er jan den teoretiske, jeg er den mere praktiske. Vi har 
altid delt os på den måde, at sige, at jeg er egentlig ligeglad med hvad jeg laver, og jan sætter sig 
ned og spekulerer over tingene, og så ringere han kl 10 om aftenen, og siger det program skal 
bygges op på den måde. Okay skal det det. Hvad for nogle varer er det vi skal have op, det har jeg 
allerede gjort mig tanker om.  
.. 
Så princippet er vi to modsætninger af hinanden, som har en virksomhed sammen. Hvor jeg tager 
mig af det praktiske og Jan han tager sig af det teoretiske. 
L: Lars Rasmussen, han er den type, han er skide teoretisk. Praktisk det kan han godt, men han er 
bedre til.. Giver du ham et regnestykke, så laver han regnestykket og laver kryds og tværs ved siden 
af. Hans hoved kører på kryds og tværs. Men han er heller ikke rolig, han er en type der er oppe og 
køre hele tiden. 
Han kan tal og sådan noget. Og ideer, han er ikke god til at bære dem videre. Hvis han skal have en 
ide, så smider han ideen op, og så vil han helst slippe den igen og ikke fortsætte den. Fordi hvis han 
skal fortsætte til sidste dag, så ligger den sådan og svæver, og han siger, jeg kommer altid lige 
tilbage. Så det er svært. 
I: Så der er en af jer andre der går ind og tager over? 
L: Ja nogen gange bliver vi nødt til at sige, nu skal vi være færdige på mandag, og det er stadig 
svært, for vi har ikke samme tid til det selv. Og det var det vi håbede på med den daglige leder, at 
han sagde, den sag skal lukkes tirsdag, den på torsdag. Og vi er nok heller ikke helt nemme at 
arbejde sammen med, for vi kan lave delen selv.” 
 
22:35-25:29 
”I: Du snakkede i starten om at i, i starten supplerede hinanden meget godt med kompetencer. Var 
der nogle kompetencer som du følte at i manglede da i startede sammen? 
L: Neej, det ved jeg sku ikke. Vi manglede måske, vi er jo ikke sælgere, vi er håndværkere. Vi er 
måske meget atypiske i den forstand, vi vil gerne have kvalitet, selv. Og det er også det vi har gjort 
med det hus vi har bygget her. Vi prøver at melde ud med kvalitet, og det er måske også et minus, 
for en kunde kan komme ind af døren og sige, hvordan har de råd til det her hus, hvem betaler det 
her hus?  Vi så det også med vores egne folk, der siger det må jo gå meget godt. Selvom det 
egentlig gik ret dårligt det år. Det kan måske give en god udmelding. 
... 
Vi manglede måske en der kunne holde os i nakken, og sagde lad være med at bygge for stort, lad 
være med at bygge for prangende. 
... 
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Vi manglede måske noget salgsargument og sparke døren ind til folk – vi er ikke påtrængende på 
den måde. Vi ville aldrig stjæle en kunde. De kunder vi har, det er kunder der er kommet til os på 
grund af at de kendte os for vores kvalitet, dengang vi var teknikere..” 
 
30:09-30:54 
”L: Vi er ikke så gode til at sidde på kontoret en hel dag, så det var det vi søgte. En der kunne tage 
det daglige herhjemme, og så kunne vi køre ude i marken, og søge nye kunder, og arbejde. Udføre 
det samme som vores teknikere. 
Folkene var ude, vi var ude, og han sad og kørte den daglige drift, når der kom store tilbud ind, 
skulle han sidde og regne de tilbud. Vi regnede mange store tilbud, men vi fik ikke noget, enten 
fordi vi var for små, eller også fordi det var en kontrolpris. ” 
 
31:19-31:36 
”L: Han var velkendt i branchen, pæn og nobel, gode taleevner og sådan noget. Men ikke god nok 
til at trække kunden ind, og sige nu binder vi dig lige her, og så skriver du under indtil du er færdig. 
Der kom ikke nogle, og det var et problem.” 
 
35:35-37:17 
”I: Har i haft nogle særlige komplikationer ved at få opbygget den her struktur, arbejdsgangene, at 
uddelegere ansvar? 
L: Det er nok det sværeste, at uddelegere ansvar. Vi har siddet og kigget i nogle brochurer eller 
nogle skriv, og det allernemmeste ville være at få nogle andre til at lave det. Det prøver vi jo også, 
men vi føler ikke at det lykkedes på samme måde, for vi sidder med vores egne tanker. 
Vi snakker mange gange om det der, skal vi skrive alt ned. Det er vi ikke gode til. Vi jeg skyder et 
eller andet af. Så kan jeg komme ind af døren og sige husk lige bygning 64, så husker man det, tror 
vi. 
Det skal vi lige huske på mandag, sådan og sådan. Og så om tirsdagen kommer vi, fik vi lavet 
bygning 64. Nååh ja, det sagde du egentlig også, det er også rigtigt ja. Hvad så? Hvem laver det så? 
Nu skal jeg lave det her, men hvem laver så bygning 64? Vi siger det måske bare lige åbent, det gør 
vi på den måde. Og der er mange gange vi spørger: skulle vi virkelig have skrevet ned; husk 
bygning 64, Martin eller Børge eller hvem fanden det nu var og så gå hen, kan du huske vi skrev det 
her? Nårh ja, hvordan skal man få det, der er altid et eller andet, mange gange har man den følelse, 
at det ville være nemmere hvis vi selv lavede det. Fordi så kunne du kun skælde en ud og det var 
dig selv. Og det er svært at skulle dele det ud. Og vi snakker om det tit, hvad fanden skal der til for 
at gøre det, for at vi får nemmere dagligdag.” 
 
45:22-46:52 
”I: Den opbygning i har med at køre med de her to teams, hvilke tanker ligger der bag den? 
L: Det var måske, tanken i det tror jeg var ligeså meget at vi kunne se hvem er der generere pengene 
i selskabet. Ligesom, hvis alle vores projekter lå i en stor kasse, hvem havde ansvaret for hvad og 
hvorfor? Der delte vi os sådan lidt og sagde vi syntes vi havde lidt uro imellem personalet og os, 
fordi vi er så tætte. Hvis jeg kommer kl. 9, så kommer folk også bare kl. 9 og siger det gør du jo 
selv. Jamen forskellen er at jeg også er her til kl. 22, det er du ikke, du er her kun til kl. 16. Den 
skillelinje den har man ikke når man er et lille firma. Hvis du ligger mærke til hvis vi købte en ny 
bil, så hvorfor skal jeg ikke have en ny bil? Jamen, hvis du arbejder 80 timer, så kunne du også godt 
få en ny bil. Nå, jamen hvorfor det? Sådan er det hele tiden, for vi er så små, nogle kan acceptere 
det og nogle kan ikke. Og det er der da, lige meget hvor mange mennesker eller hvor få vi er, så vil 
der altid være en eller to der siger, nå det må gå godt igen, nu de køber nu bil. Jamen den er lejet, 
 120 
den er leaset, så den skal jo betales hver måned, men det kan vi selv generere. Det var værre hvis 
det var dem der skulle generere vores biler, samtidig med at vi ikke lavede noget. Der er altså sådan 
nogle ting hvor man siger det går ikke, men kunne ikke se linjen. Så var det at vi prøvede at dele os 
op og sige hvis han har tre mand, så skal han omsætte for en halv million om måneden..” 
 
 
50.56 - 51.29 
”L: ..men ellers så har vi haft en finger med i spillet. Og det har sku nok også stadig den dag i dag 
og det var måske også det der var svært for en afdelingsleder, at når revisoren ringede så ringede 
han til os og ikke til afdelingslederen, fordi han viste hvem der havde pengene i klemme. Og vi har 
et samarbejde i, ja 8 år. Hvor han tænkte hvad sker der nu, omsætningen falder? Ja men det er fordi 
vi har lavet det og det. Okay, godt hvad gør vi? Og der har vi så valgt at i stedet for at have en 
afdelingsleder, så tog vi vores revisor som en sparringspartner.” 
 
1.05.56 - 1.07.53 
”I: den ændrede struktur med de her to teams, har den påvirket kommunikationsflowet på nogen 
måde, i og med at før havde alle direkte kommunikation til jer, fungere det nu med at de har direkte 
kommunikation med Lars og Lars snakker så med jer eller hvordan? 
L: Altså Lars han, de referer også nogle gange til os, men nogle gange ved vi ikke engang hvad folk 
laver. I den forstand at hvis det ikke er noget vi har sat dem til, så går vi ud fra at han har styr på 
dem. På den måde, jeg vil ikke sige vi ikke spørger dem, men vi går ikke ind og kigger i kalenderen 
og ser hvorfor er han her, burde han ikke have været i Taastrup eller sådan noget? Og så kan det da 
godt være, nåeh ja ok, de står og snakker om det der, så går vi ud fra at han kører til Taastrup, vi 
følger ikke op på ham i den forstand, hvor hvis vi ser han render hele dagen, så siger vi hvorfor står 
der Taastrup, nårh men jeg skal lige lave noget klart til Taastrup, så kunne der vel ligeså godt have 
stået Kristinehøj, men han har arbejdet for den kunde. Så på den måde. Selvfølgelig nogle gange 
blander vi os, men det er nok svært at lade vær. Men det meste af det er hvis Lars han booker en 
mand, så har vi aftalt at den der booker sætter sit navn bagefter. Så teknikeren han er ikke tvivl, hvis 
jeg har skrevet DSB f.eks. LL, så er de ikke i tvivl om at de skal gå til mig og sige hvad har du 
tænkt dig her. Så på den måde ved vi nogenlunde hvem der booker hvem, men før i tiden, så hvad 
fanden skal han lave? Nogle gange kan de komme ti minutter før og sige jeg har ikke noget i dag, 
nå har du ikke noget i dag, vidste du ikke også det i går, jo jo, hvorfor ringede du så ikke i går? 
Altså de forventer egentlig at når vi møder om morgenen, så har vi egentlig været endnu længere 
fremme end i deres tanker, kan man sige. Og det var også her en afdelingsleder skulle have været og 
sige okay, hvor er i henne i morgen? Hvor når vi kører ude i marken, så tænker vi sku ikke lige på 
hvor de andre er henne. Altså i grove træk. Det har hjulpet meget, det har det.   
 
01:09:32 – 01:10:02 
Vores branche er sådan, at det vi laver det er jo, jeg vil ikke sige at det er det samme hver dag, men 
det er det jo sådan set. Der er ikke ideer, sådan en som Lars hver dag, det er der ikke, så ville han 
bare sidde deroppe og trille fingre. Men han har en god kontakt til de kunder han har, hvor han er 
ude med dem og prøve at være med til at løse nogle fejl eller mangler. Og på den måde har vi sagt, 
ved du hvad Lars, kan du ikke lige være projektleder, og kan du ikke selv køre de her sager, hvorfor 
skal jeg gide at se hver gang du har solgt for 100 kr.  
 
 
01:10:50- 01:12:32 
 121 
”L: ..Og da har vi så sat os ned og sagt; hvad må det her koste? Det kan godt være vi har taget det 
her for det, men hvem skal lave det her? Er han god til at lave billeder? Er han god til at styre 
folkene? Nej, men så skal ham her styre folkene og ham her lave billeder, og ham her han skal 
måske lave komponenter. Og det er sådan set det mig og Jan vi selv kører, fordi jeg sørger for at 
alle komponenterne sidder derude og at det praktiske det er færdigt og Jan han kommer med 
programmet, vi kører det i gang, ud af døren. Hvor vi ser mange gange det samme, det er det 
samme der ligger og sejler lidt, tog du ikke komponenterne, nej, nej det ved jeg sku ikke, nej men så 
gør jeg det nok og det er måske også det der med at frigive arbejdet. Hvem var det egentlig der 
havde ansvaret for den komponent, hvor er ansvaret henne? Og det prøvede vi så at ligge over på 
Lars og sige du er deres ansvarlig, du har de her tre; to mand plus dig selv. Og du skal få det her til 
at styre. Og det kan også være at indefor det næste år at vi måske må se i øjnene, er det her manden? 
Kan han styre, når han ikke kan lukke sine egne sager? Men han har noget gå på mod og han har 
nogle sjove holdninger og siger; nå men de skal bare ud og arbejde, øhh, husk lige dig selv. Fordi 
du er med i indtjeningen, for hvis de to mand kan holde dig kørende, så er jeg egentlig ligeglad med 
hvad du laver, men det skal jo så bare være de der 3-500.000 og hvis han kan sidde og vippe i stolen 
og de andre acceptere, groft sagt at han vipper i stolen eller laver programmet, han kan jo mange 
gange laver programmer meget hurtigere end de andre og hvis de finder ud af at dele sig op på den 
måde og sige jeg laver programmer, jeg gør det og jeg gør det, så er jeg egentlig ligeglad.” 
 
 
01:14:25-01:17:33 
”I: De torsdagsmøder i holder det er alle ansatte? 
L: Nej, det er kun mig og Jan og Lars, os tre jeg vil ikke sige vi er ledelsen, for det er vi jo ikke, for 
Lars er ikke med i den del vel, men projektlederrollerne, det har vi jo alle tre. Vi sidder om 
torsdagen og snakker sager, hvorfor er den ikke lukket eller hvad skal der til og hvorfor fanden er 
den her ikke faktureret? På den måde, at have et afdelingsmøde. Og så en gang om måneden har vi 
med alle teknikkerne, eller os alle sammen, hvor vi holder, før i tiden kaldte vi det mandagsmøder, 
men nu er det nogen gange torsdag. Ja det er ikke altid, vi er ikke så gode til at sige det gør vi hver 
mandag, for hvis vi har et problem om mandagen, så ser vi ikke mandagsmødet som vigtigt. Og det 
er måske forkert. Vi ser vores kunde som vigtig. Og det har vores gamle kontordame også mange 
gange sagt at vi kommer for sent til et møde, ja men skal vi sige til kunden, det er ham vi lever af, at 
vi ikke har tid vi skal ud og snakke med, vi skal ud og drikke kaffe med vores personale. Så vil han 
sige, hvorfor fanden skal jeg ringe til jer næste gang og det går jo mange gange ud for at i kommer 
også  for sent, jamen i andre i kører jo ikke ud og tager den, det gør vi selv og derfor kommer vi for 
sent. Vi kunne måske dengang have valgt at have sagt vi skal have det her møde, du må rejse dig og 
kører ud og tage denne her kunde. Og det gør vi ikke, for så tager vi den selv lige på vejen, vi er i 
nærheden eller noget i den stil, og så kommer vi, jeg vil sige gerne for sent, men det er et skråplan, 
for vi er altid de sidste der kommer ind af døren, fordi vi lige havde noget vi skulle, et tilbud vi 
skulle, jeg skal lige have en pris på det, og så sidder vi lige ude i bilen og snakker et kvarter. 
Velvidende at vi kunne sige jeg ringer lige tilbage i morgen, men det gør vi bare ikke. Vi tager den 
med det samme.” 
... 
”L: Før i tiden havde vi et morgenmøde, så gav vi morgenbrød. Men folk kom aldrig kvart i otte, 
altid kvart over otte, hvor vi andre sagde, vi starter mødet klokken 8, og så kunne vi godt sætte os 
kvart i otte og tage et rundstykke. Kvart over otte, så dropper vi rundstykkerne og snakker arbejde. 
men så skulle folk først til kvart over otte at lave rundstykker. Og der kunne vi måske også selv 
sidde herinde måske lige at skulle lukke en sag. Mandag var altid lidt dum, fordi der havde vi 
udarbejdet et tilbud i weekenden, og det skulle lige nås inden mandag morgen, og de sidste rettelser 
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skulle til. Og det kunne vi godt sidde til kvart over otte, halv ni. Men man tog jo ikke fat på 
morgenbrødet før vi kom ind af døren, hvor vi sagde, bare start, vi tager bare rundstykket mens vi 
snakker. Men der ventede man indtil vi kom ind af døren.” 
 
01:27:15 – 01:27:45 
”I: Hvad med den proces med at, da det startede med at være dig og Jan der må det have været 
meget indforstået, den arbejdsmåde i havde, hvorimod lige pludselig når i får flere medarbejdere 
skal det være mere eksplicit, har det?  
L: Selvfølgelig, ja øh, de har jo en holdning, det er jo det samme som hvis du tager 3 mennesker og 
kan det samme fag og siger til dem ”udfør lige det her” hvis du beder dem om at folde en konvolut, 
så bliver det gjort på 3 forskellige måder..” 
 
01:29:20 – 01:30:08 
”L: Efter 10 år diskutere vi stadig de samme ting, det er samme holdninger, ”hvorfor skal bilen 
være rød”, ”jamen det skal ikke være rød den er sølvfarvet”, ”jamen jeg kan bedere lide en rød bil.” 
Så sidder man der og siger, ”okey men jeg har købt en sølv, og så er den ikke længere”. De vil godt 
drages ind i dagligdagen og det er nok fordi vi er små. Du bliver aldrig enig, skal vi sætte et V eller 
skal vi sætte en streg, eller skal vi, der vil altid være et eller andet hvor vi siger, hvor i et stort firma 
der siger de bare ”du får det her” ”du laver bare det her”, ”du kører bare den her bil” Der går man 
ikke op og spørger direktøren ”hvorfor kører du en stor Mercedes?” Der lever man bare med det, 
det gør man ikke i små virksomheder, det hælder man lidt til ”hva faen er det her for noget ikk, kan 
vi ikke få noget medindflydelse”  
 
 
01.30.49 - 01.34.14 
”L: …Du har 10 mennesker der er vant til hver sin måde, og du får dem ikke til at og ændre sig 
sådan ”jamen det kommer jo til at virke” ”ja, men vi vil gerne have det sådan og sådan, de 
retningslinjer” og så når man diskuterer, sådan vender en sag og siger ”jamen sagde du det?” og så 
er det at vi er tilbage til det der skal vi virkelig skrive det ned hver gang, ”nu sætter du føleren på, 
og nu gør du det og det” Det er dig der har ansvaret hvis du egentlig ser ansvarsområedet så er det 
der er sværest, hvor folk siger ”var det mig du mente der havde ansvaret, jamen jeg var jo færdig” 
”jamen er vi færdige?” og vi det er jo JTN, en helhed, det er ikke om jeg er færdig eller om du er 
færdig eller det er din skyld, eller et eller andet. Vi plejer altid at sige ”er vi færdige” ”vi? Hvad 
mener du med vi?” ”jamen JTN, kan vi lukke den her sag med god tro at tegninger er afleveret det 
og det?” ”ja jeg er færdig” ”Nej, er VI færdige, har du egnetlig lige hjulpet din kollega, med at 
huske ham på ”fik du lige sat den der føler op vi manglede sidste uge”” I stedet for at være ligeglad 
og sige ”jamen det er ikke mig”, den mangler sgu stadigvæk. Det er der hvor vi prøver at sige 
”jamen hvem er vi” Det kan godt være jeg har lavet noget lort eller jeg har solgt noget lort, men 
hvordan løser VI det her så? Det er solgt vi får de her penge, hvordan generer vi, sådan at vi laver 
nogen penge på det her? 
I: Hvordan, hvis nu du skal sætte fingeren på, hvad syntes du så der har været de største barriere for 
at forsætte væksten? 
L: Det er nok personalet, at der der med forventnings glæde, eller hvad man kan sige. Jeg siger det 
sådan ”kør lige ud og lav det” og så skal man ikke tænke på at ordner det, men alligevel selvom du 
frigiver det, så har du det i baghovedet, og måske ugen efter skal du egentlig spørge om det samme, 
en gang til og sige ”huskede vi det?” ”ja” eller ”nej, gud skulle vi også have lavet det?” ”jamen det 
var da det vi sad og snakkede om” det er nok det sværeste ved det her. Det er sgu ikke øhhh jeg tror 
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ikke det er øhhh, det er svært, det er måske kroner/øre også. Får det til at hænge sammen , og kører 
varen ind rigtigt. Lad være at købe for meget til lager. 
I: hvad med det du sagde før, kan man så sige at det handler lidt om kommunikationen? 
L: Jamen det er det, det er nok det største problem. Hvad er din forventning af, eller hvad er andres 
forventninger, til at sige ”jamen, var det det egentlig han sagde?” vi er ikke gode til at skrive det 
ned. Jeg vil ikke sige vi vil dø på det, men det begrænser jo os hvis jeg skulle skrive hver gang ”nu 
skal du gøre sådan, tag højre hånd og gør sådan og sådan” så kommer du ud og ser opgaven og siger 
”jamen det er ikke med højre hånd, hvorfor fanden har du ikke lige gjort sådan?” ”nå ja, men du kan 
jo bare lave det selv” og ja det kan jeg. Og det er nok det der er vores problem, fordi når de kommer 
hjem 8 timer efter og siger ”jeg har nået 2 følere.” ”2 følere mand, hvad fanden laver du? Det kunne 
jeg have lavet på 2 timer” ”ja du kan altid lave det hele selv” Ja det kan vi og vi kan jo se det, altså 
2 mand kunne genrer 6 millioner om året og nu er vi 10 mand der genere 12 millioner, hvad fanden 
gik der galt? Og mange gange siger folk også ”hvorfor laver i det ikke selv?” ”jamen hvad skal i så 
lave?” Vi prøver at smide det ud til folk. Men vi kan gå ud og lave det selv hver gang. vi kan bare 
ikke omsætte for 12 millioner, det kan vi ikke som 2 mand, men mange af opgaverne kan vi selv 
løse..”  
 
01.40.00 – 01.40.10 
”I: Hvis du skulle beskrive hvor i var nu sådan rent vækstmæssig. I har været gazelle i 2005 og 
derigennem de 4 år op til har haft en kraftig vækst. hvordan ser det ud nu? 
L: Jamen altså vi har vendt og sagt sådan at hvis vi havde en daglig ledelse skulle vi være 3 mand 
mere. Og da vi har taget den daglige leder væk er vi gået ned i et leje hvor man vi siger nu er vi 
dernede hvor vi trækker luft.  
…sidste år (2007) var et dårligt år for os, det er det første år vi kom ud med underskud, for vi æder 
af vores egenkapital…og det giver stof til eftertanke. var det det værd? At arbejde i 18 timer om 
dagen og gå ud med et minus. Hvor er vores overskud på de 18 timer vi producerer? Og da vi sådan 
at vi tager gerne et år mere. Vi prøver en gang til. Og da lagde vi heller ikke skjul på overfor vores 
personale. Dvs. at vores egenkapital bliver spist med en daglig leder med den stillingsrolle han 
havde.” 
 
01.44.48 -  01.45.23 
”I: Var den administrerendes direktør hovedsagligt at skaffe ordre hjem eller var det at gå ind og 
arbejde med jeres virksomhed internt og få uddelegeret noget ansvar? 
L: Begge dele kan man sige. Altså han har siddet som projektleder og service chef og i den dur. Og 
vi mente jo sådan at en projektleder også kender lidt til salg, han var ikke sælger, det sagde han 
også selv også udadtil, men han ville meget gerne prøve. Og han lavede også mange tilbud og vi 
prøvede virkelig, men opfølgningen var måske ikke god nok.” 
 
01.49.54 – 01:51:13 
”I: Jeg kom til at tænke på sådan med, nu bliver der jo bygget enormt meget, gør det jeres situation 
nemmere?  
L: Nej tværtimod 
I: det bliver sværere? Fordi der er flere konkurrenter eller hvad? 
L: Nej, vi har jo mest erhvervskunder, dvs. elektrikere, VVS’ere, murer, i den dur. De havde jo lige 
pludselig alt det private, og det steg helt vildt jo, hvor vi kunne mærke at hvis vi skulle have en 
elektriker så steg vores udgifter også, så på den måde, fordi hvis vi havde, lad os sige 100.000, så 
kunne han måske lave for 200.000 i det private. Fordi prisen var sådan at til sidst, lige meget hvad 
du bød, om du ikke gad lave opgaven næsten, jamen så sagde du bare ”10.000 over” ”kan du 
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kommer i morgen?” så får du næsten 20, bare du kom! Og det smittede jo af på vores ”du skal lige 
lave det her for os” ”nej jeg har ikke tid” og der skilte vi også lidt ud og sagde ”okay hver gang vi 
ringer til dem der så kommer de”, selvom de har travlt eller så løser vi det og finder ud af et eller 
andet. Hvor mange det steg bare fordi de kunne lave endnu flere penge. Men Krisemæssigt kommer 
det til at ramme dem i dag, nu begynder det at falde, folk har ikke pengene mere, og så skal de 
måske tilbage til os og sige ”har i ikke noget til os?” ”næ det har vi ikke, for vi har taget en anden 
partner eller noget i den dur. ” 
 
 
